Introducere Oamenii au dorit intotdeauna sa comunice intre ei: idei, opinii, atitudin, sentimente, etc. Istoria comunicarii incepe cu limbajul semnelor si crearea diverselor limbi si continua in zilele noastre cu Internet-ul, forma cea mai complexa de comunicare. Cu cit un individ ppoate comunica mai bine, mai clar, mai repede, cu atit isipoate realiza mai bine scopul propus. A fi un bun comunicator te ajuta sa te intelegi mai bine pe tine sipe ceilalti, sa furnizezi si sa primesti la rindul tau informatii care te ajuta sa iei decizii, atit in profesiunea pe care o ai, cit si in viata ta personala. Lumea nu poate fi conceputa fara comunicare, omul nu poate sa nu comunice. Aceasta deriva din faptul ca omul este o fiinta cine traieste in comunitate si niciodata izolat. Formele si modul de comunicare sunt diverse, la fel si mijloacele prin care se realizeaza comunicarea. Desi se admite, in general, ca exista reguli sau instructiuni pentru o multime de activitati umane, este mai greu de acceptat ca si comunicarea corecta si eficienta se supune unor anumite regului, ca aceasta abilitate poate si trebuie sa fie dezvoltata, pe baze stiintifice. Mileniul al treilea, care a sosit va schimba si perceptia noastra despre atributele unui birou modern si responsabilitatile celui care isi exercita profesiunea in acest mediu. Tehnologia, in continua perfectionare, va modifica tot mai mult, in viitor, aspectul acestuia si va usura munca menegerului. De asemenea, echipamentele sofisticate vor influenta caile de comunicare, marind viteza si distanta de transmitere a informatiilor. O buna capacitate de comunicare este una dintre calitatile de baza ale unui mamager, poate una dintre cele mai importante, de care depinde cel mai mult succesul acestuia. Nicki Stanton (1982), in lucrarea sa "The Business of Communication", afirmaca, studiindu-se activitatea managerilor, s-a constatat ca acestia isi petrec 7 minute din 10 intr-o forma de comunicare. Aceasta afirmatie nu mai lasa nici o urma de indoiala asupra importantei deosebite pa care o prezinta studierea comunicarii. in general, prin comunicare se intelege procesul prin care se schimba informatii cu alti indivizi. A citi si a scrie sunt forme de comunicare. La fel vorbirea si ascultarea. De fapt, acestea sunt cele patru modalitati de comunicare. Daca doriti sa va insusiti cu succes comunicarea interpersonala trebuie sa va cultivati aptitudinea unei ascultari empatice, intemeiat pe un caracter care sa inspire incredere, sa trezeasca dorinta in celalalt de a se deschide. "Cautati mai intii sa intelegeti si numai apoi sa fiti intelesi" - de Stephen Covay Creearea conducerii s-a impus din necesitatea coordonarii si dirijarii eforturilor colectivitatilor umane pentru realizarea unor obiective comune. Activitatea de conducere se defineste ca o activitate complexa ce are drept scop eficientizarea eforturilor oamenilor in procesul muncii. Exercitarea procesului de conducere presupune existenta unor persoane care efectueaza activitati specifice procesului de management, aceste persoane fiind denumite, manageri. Exista opinii diferite in ceea ce priveste definirea managerului (cadru de conducere). P.Drucker considera ca managerii sunt atit conducatorii propriu-zisi cit si specialistii si alte persoane care pot lua decizii cu influenta asupra activitatii intreprinderii, exceptindu-i insa pe maistri. Definitia adoptata de majoritatea specialistilor este: orice persoana care ocupa o functie de conducere intr-o organizatie socio-economica reprezinta un manager (cadru de conducere), indiferent de treapta ierarhica pe care se afla. Se considera ca managerul unei intreprinderi este persoana care actioneaza pentru transformarea sarcinilor in actiuni concrete, pentru folosirea eficienta a resurselor intreprinderii si cresterea profitului, pentru mobilizarea salariatilor in procesul muncii si motivarea acestora. CAP.1. Comunicarea - considerente generale Etimologia cuvintului este latina, "communicare" insemnind "a face comun, a impartasi". Dictionarul explicativ al limbii romine explica termenul "comunicare": Actiunea de a comunica si rezultatul ei. 1. instiintare, stire, veste: raport, relatie, legatura., a comunica - A face cunoscut: a da de stire, a informa, a instiinta, a spune. Dictionarul Oxford al limbii engleze, da comunicarii urmatoarea definitie: Comunicare - 1. Actiunea de a comunica sau impartasi, 2. impartasirea, transmiterea sau schimbul de idei, cunostinte, informatii, etc. Comunicarea poate fi verbala si non-verbala. La rindul sau, comunicarea verbala poate fi scrisa si orala. TEORII MODERNE ALE COMUNICARII Modelul Herzborg si Maslow arata ca relatia dintre oameni, comunicarea este o multitudine de nevoi: de supravietuire, de afectiune, de recunoastere, profesionala. Herzborg aduce o noutate si anume NEVOIA DE AUTODEPASIRE. Eric Berne arata ca in planul comunicarii conteaza atit competentele umane cit si profesionale. Important este INTELIGENTA SOCIALA, aceea de a fi actuali. Cercetarile s-au facut cu copii supradotati cu IQ foarte ridicat si s-a constatat ca acestia in majoritatea cazurilor a condus la marginalizarea sociala, pe cind copii cu IQ normal se descurcau mult mai bine prin relatiile pe care le stabilesc, se adapteaza mult mai bine la mediul social. Comunicarea este: * un schimb de mesaje * o modalitate de exprimare * sistem de referinta 1.1. Comunicarea verbala si rolul sau in comunicarea manageriala Comunicarea verbala este folosita in viata de zi cu zi, dar si in relatiile interumane din cadrul unei organizatii. Comunicarea verbala trebuie tratata ca o parte integrata a responsabilitatii fiecarei persoane fata de cei din jur. Prin limba se intelege un sistem de simboluri, generat de anumite legi care confera simbolurilor un sens care exprima realitatea. Limbile vorbite reprezinta limbajul natural dar exista si alte limbaje artificiale, cum ar fi cel al semnelor - folosit de surdo-muti sau limbajul calculatorului. Limba vorbita este cea care ne ajuta sa comunicam cu semenii nostri in diverse imprejurari: in familie, la scoala, intre prieteni, la serviciu, etc. Modul in care ne servim de limbaj, eficienta cu care il folosim, face sau nu din noi buni comunicatori. in relatiile de serviciu, comunicarea joaca un rol deosebit de important. Depinde de modul in care comunicam, ca misiunea organizatiei din care facem parte sa poata fi realizata, iar noi sa avem succes in cariera pe care am ales-o. Indiferent de locul de munca, indiferent care este formatia noastra profesionala de baza, comunicarea este cea care ne ajuta sa luam decizii, sa ne exprimam gindurile, ideile, sentimentele, atitudinea si astfel sa ne facem intelesi si apreciati. Pentru a comunica idei sau sentimente, limba se serveste de sunete si simboluri, cu un sens general acceptat, care se numesc cuvinte. Cuvintele folosite in comunicare au proprietatea de a conferi o valoare anume persoanei, actiunii, ideii despre care vorbim. Acest lucru ne obliga sa ne alegem cu grija cuvintele pentr a nu determina o reactie contrara celei dorite. Cind vorbim, ne folosim de limba pentru a discuta despre lucruri cunoscute din experienta proprie. Aceasta ne ajuta sa construim ipoteze, sa invatam din experienta altora sau sa o impartasim pe a noastra, sa facem planuri de viitor. Putem vorbi chiar despre limba, analizind reguli, constructii, etc. Toate aceste aspecte ale limbii ne ajuta sa ne exprimam, dar si sa ne ascundem gindurile, putem convinge sau sa ne lasam convinsi, putem construi sau altera relatii personale, etc. intreg comportamentul uman, in toate aspectele sale, este influentat de comunicare. Desigur ca in acest proces intervin si elemente ca vocea, tonul, gesturile, imbracamintea, etc., adica comunicarea non-verbala. in procesul de comunicare, cele mai importante domenii ale limbii sunt: sintaxa, pragmatismul si semantica. Sintaxa, cu care suntem familiarizati din viata scolara, reprezinta setul de reguli care guverneaza alcatuirea propozitiilor si frazelor. Ea ne permite sa combinam cuvintele in ordinea corecta, sa sesizam cum schimbarea acesteia poate modifica sensul comunicarii. Pragmatismul reprezinta modul in care se foloseste limba pentru a comunica si a tinge anumite scopuri, intr-un anumit context social. Cei care comunica trebuie sa fie mereu sensibili la context pentru ca acesta este cel care ne ofera informatiile sociale de care avem nevoie pentru a intelege actul comunicarii. Semantica studiaza sensul lingvistic al cuvintelor. Un cuvint poate avea sensuri multiple, sensuri diferite in functie de context sau un sens figurat. Sensul se invata si se foloseste creator. Pentru a folosi cuvintele in mod corepsunzator si exact in locul si la momentul in care pot avea cel mai mare impact, trebuie sa ne dezvoltam cit mai mult vocabularul activ. 1.1.1. Principii pentru cresterea eficientei comunicarii verbale Orice individ trebuie sa fie pregatit atit pentu rolul de emitator cit si pentru cel de receptor, adica emitatorul are in vedere: * pregatirea atenta a mesajului * folosirea unei tonalitati adecvate a vocii, practicarea unui debit adecvat de 5 - 6 silabe / secunda , cu interval de separatie de 0,5 secunde intre cuvintele cheie * verificarea intelegerii mesajului Pregatirea receptorului consta in faptul: * sa cunoasca ce doreste emitatorul de la el * sa identifice partile utile din mesaj pe care sa le retina * sa cunoasca credibilitetea emitatorului Orice receptor trebuie sa se autoeduce pentru a putea "asculta activ"ceea ce inseamna : * crearea unei stari de spirit favorabila ascultarii * participarea la discutie * concentrarea atentiei asupra esentialului * ascultare inteligenta in sensul acordarii atentiei asupra pronuntiei timbrului vocii, gesturilor Purtarea prietenoasa De obicei oamenii cind vin in contact cu altii iau o figura serioasa, oficiala care provoaca o impresie rece. Sunt rezervati in discutie de aceea este greu sa comunici cu ei. Oamenii care zimbesc de la prima intilnire si se poarta atit de prietenos incit discutia se desfasoara de la sine. Retete unei cumunicari eficinte poate fi zimbet, ton prietenesc, ascultare atenta, privit in ochii interlocutorului "Un suris nu costa nimic dar infaptuieste mult" - spune un proverb chinezesc. Managerii din virful piramidei au de obicei o figura serioasa. Comunicarea eficienta 1.1.2. Definitii ale comunicarii Printre definitiile comunicarii intalnim mai multe forme care accentueaza anumite laturi ale acestuia, si anume: - definitii care accentueaza dorinta de a impartasi, - definitii care subliniaza influentarea intentionata, - definitii care includ orice tip de influenta sau reactie. Definitii care accentueaza dorinta de a impartasi - adeptii acestui tip de definitie pun accent pe sensul comunicarii, nu pe semnalele emise. Avantajul consta in faptul ca asa si gindim procesul de comunicare. Dezavantajul il constituie greutatea cu care se poate stabili daca comunicarea a avut sau nu loc, adica daca sensul a fost impartasit. Marii adepti ai acestui curent sunt: A. GODE (1959) si W. SCHRAMM (1971). Definitii care subliniaza influentarea intentionata - acest mod de percepere favorizeaza sursa (emitentul), care incearca sa-si influenteze interlocutorul. Avantajul acestui tip de definitie consta in faptul ca ofera o baza pentru a masura succesul comunicarii. Dezavantajul este reprezentat de faptul ca definitia nu se potriveste oricarui tip de comuniacre. Definitii care includ orice tip de influenta sau reactie - este cel mai cuprinzator tip de definitie. W. Weaver vede in comunicare "toate procedurile prin care o minte poate afecta alte minti". Dezavantajul acestui tip de definitie se refera tocmai la caracterul sau atotcuprinzator, care face dificila distinctia intre domeniile comunicarii, psihologiei si biologiei. Se pare ca este inutila incercarea de a stbili o singura definitie valabila. Receptorul poate identifica intr-un mesaj elemente utile sau interesante pentru el, care nu au fost niciodata intentionate de transmitator. De aceea fiecare tip de definitie corespunde unui anumit scop. 1.1.3. Bazele comunicarii Elementele de baza ale procesului comunicarii sunt transmitatorul sau sursa (persoana care trimite mesajul) si receptorul sau destinatia (persoana care primeste mesajul). in cazul unei conversatii, gura este transmitatorul, iar urechea interlocutorului este receptorul. intre cele doua puncte ale comunicarii se afla mesajul (informatia), care se codifica intr-un semnal. intr-o conversatie, semnalul este constituit din sunete. Mijlocul fizic prin care se transmite mesajul se numeste canal. Mijlocul tehnic sau fizic care transforma mesajul in semnal se numeste mediu. Exista trei categorii de medii: de prezentare (vocea, coprul, fata, etc.), de reprezentare (carti, pictuir, documente, etc.) si medii mecanice (radio, TV, telefon, fax, etc.). Oamenii folosesc mediile pentru a se lega de societate: cei mai putin educati folosesc mai mult mediile electronice si vizuale, iar cei mai educati, mediile tiparite. 1.2. Tipologia comunicarii COMUNICAREA DE LA OM LA OM Dialogul este o discutie planificata si controlata intre doua sau mai multe persoane, care are un anumti scop: transmiterea unor informatii, rezolvarea unor probleme, obtinerea de noi informatii. Regulile unei comunicari eficiente sunt: * orientare pozitiva a comunicarii (pe fapte placute, stimulative) * comunicarea trebuie sa fie bilaterala(permite schimbul de mesaje, punere de intrebari) * comunicarea sa fie securizata (nu un prilej de abuz afectiv, emotional al unui asupra celorlalti) * concordanta comunicarii verbale cu cea mimico-gesturala * evitarea ambiguitatilor (subintelegerilor, incertitudinilor) * evitarea suprapunerilor mesajelor (interventia pesate cuvantul celuilalt) * constituirea de mesaje clare, concise (exprimate cu cuvinte si expresii uzuale) FORME ALE COMUNICARII VERBALE Comunicarea verbala se poate realiza sub mai multe forme: * Alocutiunea: scurta cuvantare ocazionala cu o incarcarura afectiva mare avand o structura simpla - importanta evenimentului, impresii, sentimente, urari, felicitari. * Toastul: foarte scurta cuvantare ocazionala in forma spontana si cu incarcare afectiva foarte mare. EX: Pentru o seara deosebita si pentru tine in mod deosebit. * Conferinta * Dezbaterea * Dizertatia * Discursul: cele de mai sus sustin o tema, o idee si presupune o abordare multidisciplinara avand o structura complexa axata pe introducere, tratare, inchidere. CAP.2. Comunicarea organizationala Comunicarea este cel mai important fenomen uman deoarece prin intermediul ei se transmite un mesaj care contine informatie, idei, atitudini, credinte, de la o persoana sau grup, la alta sau la altele, mai ales prin intermediul simbolurilor. Primele studii privind comunicarea orala au fost publicate la inceputul secolului al XX-lea. Primii oameni de stiinta din domeniul comunicarii au folosit metode experimentale si statistice pentru a studia credibilitatea sursei, organizarea discursului, utilizarea dovezilor, efectele atractiei rationale si emotionale. Ca disciplina academica de sine statatoare, comunicarea a aparut in 1962. Organizatia include toate tipurile de intreprinderi sau institutii in care activitatea se desfasoara in mod organizat, indiferent de natura lor: industriale, de afaceri, guvernamentale, educationale, sociale, politice sau religioase. Fiecare organizatie are propria sa politica, proceduri, obiceiuri pentru atingerea obiectivelor programate. Realizarea obiectivelor este posibila numai prin interactiunea membrilor organizatiei respective, pe baza comunicarii organizationale. De-alungul timpului, numerosi autori s-au ocupat de organizatie, dar fiecare evaluare releva diverse perspective asupra comunicarii umane. Dintre cei mai cunoscuti autori putem aminti pe: Taylor, Weber, Fayol, Follett, Barnard, Blau si Scott, Crozier, Etzioni, Katz si Kahn, Weich, Argyris, Ouchi, Drucker si altii. Legarea teoriei organizationale de comunicare dovedeste implicarea canalelor de comunicare si a fluxului imformational in functionarea organizatiei si necesitatea unei comunicari eficiente. Conceptul de cultura organizationala este relativ vechi, dar aplicarea sa in practica este mai recenta. Dupa parerea lui Grzyb (1988, citat de Ritt, 2004) cultura este un ghid care le arata salariatilor ce sa faca intr-o structura data si poate include chiar ignorarea structurii intr-o mare masura. Geert Hofstede (1991) considera cultura organizationala o ,,programare mentala colectiva, care deosebeste membrii unei organizatii de membrii altei organizatii. Dupa afirmatia lui Jablin (1987), dupa ce individul devine un membru acceptat al organizatiei, invatind atitudini si comportamente noi, el construieste relatii cu conducerea, superiorul direct si colegii de munca, acomodindu-se mediului specific de munca, devine tot mai dependent de informatiile primite si de felul in care este interpretat mediul, oferind informatii si feedback. Pe masura ce se acumuleaza anii petrecuti de un individ intr-o organizatie si acesta ocupa functii diferite, numarul corespondentilor sai in procesul de comunicare creste. in procesul de comunicare organizationala un rol important il ocupa climatul organizational. Dupa definitia data de Lewin (1951) climatul organizational este un fenomen complex care reflecta realitatea social-psihologica a oamenilor din organizatie si este produsul interactiunii dintre caracteristicile organizatiei si comportamentul indivizilor care o alcatuiesc. in general salariatii aprecieaza pozitia lor in organizatie daca li se acorda incredere si autonomie in indeplinirea sarcinilor, daca sunt responsabili pentru munca lor, daca sunt ascultati cu atentie si li se ofera informatii corecte. Un climat de comunicare pozitiv incurajeaza loialitatea fata de organizatie, in timp ce unul negativ afecteaza deciziile pe care angajatii le iau cu privire la contributia lor in organizatie. Dupa Spiker si Daniels (1994, citat de Ritt, 2004) exista trei motive pentru care se studieaza comunicarea organizationala: * intelegerea organizatiei si a experientei de membru al acesteia; * constientizarea calitatilor de comunicare necesare pentru o organizatie; * orientarea spre o cariera in acest domeniu sau ca cercetator al sau. Studierea comunicarii organizationale ofera posibilitatea de a intelege procese umane care apar in orice organizatie si trebuie gestionate corespunzator de catre manageri: * luarea de decizii; * rezolvarea problemelor; * motivarea angajatilor; * colaborarea sau conflictul; * crearea si mentinerea relatiilor interumane; * folosirea puterii / autoritatii; * negocierea; * consultanta; * initierea, conducerea si implementarea proiectelor; * leadership. Procesul de comunicare manageriala este un proces decizional Proces decizional Comunicare Etape caracteristici Etape caracteristici Pregatirea deciziei Analiza situatiei Stabilirea obiectivelor Culegerea informatiei Pregatirea comunicarii Alegerea formei de comunicare Stabilirea scopului comunicarii Stabilirea locului si momentului comunicarii Cunoasterea receptorilor Luarea deciziei Eleborarea unor variante de decizii Analiza avantajelor si dezavantajelor Alegerea variantei optime Comunicarea mesajului Formulare de masaje concise si la obiect Urmarirea indicilor din care sa rezulte daca este inteles Utilizare a cu gija a limbajului non-verbal si folosire vocii in mod corespunzator Implementarea si controlul aplicarii Aplicarea deciziei Controlul aplicarii Corectia necesara Contrulul intelegerii mesajului Realizare de feedback Calitatea de bun comunicator este esentiala mai ales pentru pozitiile de conducere sau pentru profesionistii de orice tip din organizatie. Aceasta calitate poate fi dezvoltata prin cursuri de ascultare, scriere, vorbit in public, tehnica interviului. Comunicarea organizationala este legata si se ordinea din organizatie, care ne arata cine detine puterea si anumite resurse, cine este recompensat, care grupuri le controleaza pe celelalte, care sunt obiectivele organizatiei, cum se definesc si ce realizeaza ele. Comunicarea organizationala poate fi observata zilnic. Ea poate fi masurata, clasificata si legata de alte procese din organizatie. intre procesul de comunicare si eficienta organizatiei exista o strinsa interdependenta. 2.1. Functiile si structura comunicarii organizationale Structura reprezinta relatiile dintre elementele unui sistem, iar functiile sunt activitati care servesc unor obiective ale organizatiei. in comunicare, structura se refera la canalele de comunicare (modul de interactiune intre membrii organizatiei), iar functiile reprezinta continutul, scopul si efectele comunicarii. in organizatie, comunicarea se studieaza la nivelul individului, diadei, grupului si a intregii organizatii. Printre altele, comunicarea este folosita in organizatie pentru a defini si redefini rolurile, a dobindi informatii despre responsabilitati, a socializa noii angajati (Zorn si Violanti, 1996). 2.1.1. Functiile comunicarii organizationale Comunicarea are trei functii principale, legate de trei procese din organizatie; productia, mentinerea si inovarea. Functia de productie se refera la coordonarea si controlul activitatilor legate de producerea de bunuri sau servicii. Practic, acest tip de comunicare cuprinde instructiuni si proceduri si se refera la organizarea grupurilor sau rapoarte ale acestora privind diferitele probleme care apar in timpul activitatii comune. Functia de mentinere are in vedere asigurarea conditiilor de functionare a organizatiei, adica regulile si politicile. Acestea pot influenta perceptiile indivizilor in ceea ce priveste locul pe care il ocupa fiecare in organiztatie, gradul si valoarea colaborarii, necesitatea indeplinirii cerintelor legate de activitatea de productie. Functia de inovatie se ocupa de schimbarile care apar in organizatie si care pot afecta misiunea si obiectivele acestea, valorile si comportamentul organizational. in acest context comunicarea se poate referi la idei noi, sugestii, recomandari, etc. 2.1.1.1. FUNCTIILE COMUNICARII MANAGERIALE Indiferent de sistem social, intr-o organizatie comunicarea indeplineste opt functii: informarea, socializarea, motivatia, dialogul, educatia, promovarea culturii distractia, integrarea. Functiile comunicarii manageriale sunt: 1. INFORMAREA * asigurarea accesului la infomatii * furnizarea informatiilor necesare desfasurarii unei activitati care sa permita realizarea obiectivelor * furnizarea informatiilor nesesare implementarii deciziilor 2. TRANSMITEREA DECIZIILOR * comunicarea operativa a deciziilor * crearea unui climat care sa stimuleze asumarea responsabilitatii pentru indeplinirea deciziei 3. INFLUENTAREA RECEPTORULUI * organizarea de dialoguri cu angajatii cu asigurarea de feedback * stimularea comunicarii dintre angajati * impulsionarea initiativei si creativitatii 4. INSTRUIREA ANGAJATILOR * transmiterea cunostintelor necesare perfectionarii pregatirii profesionale, dezvoltarii spirituale * dobindire aptitudinilor si competentelor necesare exercitarii profesiei * amplificarea capacitatii de a percepe si interpreta fenomenele, de a aborda si solutiona eficint problemele 5. CREAREA DE IMAGINE * asigurarea informatiilor necesare crearii de imagine personala si organizationala * formarea unei cunostinte de apartenenta la organizatie 6. MOTIVAREA ANGAJATiLOR * furnizare informatiilor menite sa consolideze interesul si participarea angajatilor la realizarea sarcinilor * recunoasterea realizarilor performante * evaluarea corecta a angajatilor * intretinerea unui climat favorabil de munca * stimularea increderii in sine * cresterea raspunderii personale 7. PROMOVAREA CULTURII ORGANIZATIONALE * transmiterea elementelor culturii organizationale (sloganuri, norme, sisteme de valori) * largirea orizontului cultural al angajatilor * dezvoltarea imaginatiei si creativitatii * stimularea nevoilor etice si estetice Functia de baza a comunicarii manageriale este INFORMAREA. Conducerea organizatiei primeste si selecteaza informatiile primite de la surse numeroase, pe care le interpreteaza si le transforma in indrumari sau decizii si le transmite mai departe. Managerii trebuie sa controleze calitatea cailor de comunicare si sa verifice raspunsurile si reactiile la mesajele trimise Functiile comunicarii manageriale trebuie privite si intelese in unitatea si interconditionarea lor, astfel dupa graficul urmator mediul, sistemul managerial si sistemul operational au legatura strinsa intre ele. Fig. 1. Interconditionarea functiilor comunicarii manageriale 2.1.1.2. ETICA iN COMUNICAREA MANAGERIALA Principiul de baza al eticii in comunicare este de a trata subordonatii ca oameni, deci ca fiinte rationale, libere, constiente, stapine pe viata lor, resonsabile de sarcinile pe care si le-au asumat. Factorii care determina o comunicare manageriala etica sunt: reglementarile guvernamentale, codurile de etica, regulamentele organizatiei si carasteristicile individului. Factorii care influenteaza caracterul etic al comunicarii manageriale sunt: * calitatiile pozitive ale individului ce comunica cum ar fi: credibilitetea, integritatea, loialitatea si respectul fattade om * respectarea sarcinilor si promisiunilor asumate * exemplul personal al conducerii de virf * corectitudinea informatiilor * prejudecati * tensiuni fizice si psihologice 2.1.2 Structura comunicarii organizationale Structura poate fi definita ca un canal de comunicare prin care circula mesajele sau ca tipuri de interactiune intre membrii organizatiei. Interactiunea are loc la doua nivele: unul formal, determinat de structura, regulile si procedurile organizatiei si altul informal, care depinde de relatiile interpersonale create intre oamenii din organizatie. Ierarhia din organizatia formala impune formarea unor retele de comunicare. Sistemul de comunicare leaga aceste retele intre ele si, in acelasi timp, leaga organizatia de mediul sau. Referitor la retelele de comunicare, cercetarile efectuate de catre Monge si Eisenberg (1987) demonstreaza ca, pe masura ce organizatia creste, ea absoarbe mereu membri noi. Acestia creaza contacte cu restul membrilor, care isi modifica propriile contacte pentru a permite includerea noilor veniti. Un mod de a descrie retelele de comunicare din organizatie se bazeaza pe gradul de centralizare. Reteaua in forma de stea este foarte centralizata, toate canalele concentrindu-se in acelasi punct, in timp ce cea in forma de cerc este descentralizata, fiecare beneficiind de acelasi numar de canale de comunicare. Diferentele intre tipurile de retea se manifesta prin rapiditatea in abordarea unor probleme (cea mai rapida este reteaua in stea), modul de rezolvare a problemei (reteaua in stea, beneficiind de viteza, rezolva mai bine problemele de rutina, cele mai complexe fiind rezolvate mai bine de reteaua in cerc, cu cel mai mare numar de canale) si gradul de implicare mai mare la retelele descentralizate. 2.2. Comunicarea formala Comunicarea formala se refera la comunicarea care are loc prin canalele stabilite oficial in structura organizatiei pentru fluxul de informatii. Unele organizatii isi descriu sistemul de comunicare intr-un document numit "charta" sau in codul de proceduri. in functie de directia parcursa de fluxul informational, comunicarea formala se poate face in jos (descendenta), in sus (ascendenta) si pe orizontala. Superiorii trimit mesaje catre grupuri sau indivizi si tind sa comunice mai mult unii cu altii decit cu subordonatii. Locul ocupat in ierarhia organizatiei influenteaza directia si frecventa comunicarii. 2.2.1. COMUNICAREA VERBALA MANAGER-ANGAJAT Comunicarea este esentiala in stabilirea unor relatii corespunzatoare intre manager si angajat. Comunicarea manageriala verbala este cel mai important mod de a motiva si dezvolta angajatii. Nu exista un stil de comunicare valabil pentru toti managerii sau pentru toate situatiile, dar iata citeva reguli care pot sa creasca sansa de succes in comunicare * comunicare reala a managerului care are in vedere * sa-si rezerve timp dialogului * sa asigure un climat de comunicare adecvat * sa fie obiectiv * sa evite contrazicerile directe si cearta * sa dea raspunsuri clare si la obiect pentru a evita neintelegerile * sa comunice angajatilor schimbarile care se fac si sa tina cont si de parerile acestora * sa evite monopolizarea discutiei * ascultare activa din parte managerului concretizat in: * disponibilitetea de a lua in considerare punctele de vedere ale interlocutorului si de a le accepta daca sunt bune * crearea unor ocazii de feedback, cerind interlocutorului sa explice si sa argumenteze opiniile sale * ascultarea mesajului fara a anticipa ce va fi spus * intelegerea comunicarii nonverbale si folosirea ei pozitiva pentru a ajuta procesul de ascultare * informare corecta concretizata in: * transparenta in comunicare * folosirea numai de informatii corecte * circulatie rapida a informatiilor in sens ascendent si descendent * comunicare transparenta care: * sa informeze angajatii continuu asupra schimbarilor care i-ar putea afecta * sa protejeze angajatii de zvonuri si birfe * sa evite starile tensionate * sa ofere argumente rationale Un manager competent si corect stie sa comunice cu fiecare angajat individual, stie sa-si tina promisiunile facute . Fig.1. Modele de comunicare in retea 2.2.2. Comunicarea formala descendenta Comunicarea formala descendenta are loc intre nivele ierarhice, de la superior la subordonat si implica transmiterea mesajelor in jos, pe scara ierarhica a organizatiei. Dupa cum arata Katz si Kahn (1978, citati de Ritt, 2004), exista cinci tipuri principale de mesaje generale pentru comunicarea descendenta: * instructiuni privind sarcinile de serviciu si modul de lucru; * argumente care explica scopul fiecarei sarcini si modul in care aceasta se integreaza in celelalte activitati ale organizatiei; * proceduri care se refera la politica, regulile si beneficiile organizatiei; * feed-back-ul care ofera subordonatilor aprecierea muncii lor; * indoctrinarea salariatilor cu ideologia organizatiei, asigurindu-se astfel loialitatea lor. Astfel se transmite subordonatilor doar ceea ce superiorii considera ca acestia trebuie sa stie pentru a-si putea realiza sarcinile de serviciu. Comunicarea este ineficienta, oamenii fiind lipsiti de o privire de ansamblu asupra intregii activitati din organizatie. La diverse nivele ierarhice informatia este filtrata si distorsionata, se omit parti din ea, se adauga, se combina in diverse moduri, ceea ce creeaza distorsiuni ale mesajelor. Distorsiunile sunt cauzate si de intelegerea diferita a problemelor de catre persoanele de pe canalul de comunicare. Cu cit creste numarul de nivele ierarhice, cu atit distorsionarea este mai mare. La mesajele descendente decizia apartine, in intregime, celor din pozitii de comanda si subalternii nu au nici un cuvint de spus referitor la cite si ce fel de informatii trebuie sa primeasca. in urma unor studii a rezultat ca doar 20% din mesajele conducerii ajung la angajati. in scopul justificarii, managerii transmit ordinele in scris, de-si este cunoscut ca nu este cel mai eficient sistem. intr-o organizatie traditionala, comunicarea este deseori intermitent, confuza si nu ofera un tablou coerent a ceea ce se intimpla in organizatie. Ea reflecta, probleme importante pentru management si consta in ceea ce se spune sau scrie. Scopul comunicarii este de a mentine un mediu ierarhic, de a controla. in organizatiile traditionale, comunicarea este rigida, evita problemele mai dificile, se foloseste de prea multe cuvinte in elaborarea mesajelor. Se manifesta o mare preocupare pentru aparenta, pentru formalitatea mesajelor si o tendinta de formare a unor pauze prea lungi in comunicare. 2.2.3. Comunicarea formala ascendenta Acest tip de comunicare este inversa fata de comunicarea formala descendenta, deoarece transmiterea mesajelor se face de la subordonati la superiori, adica de la baza, spre virful organizatiei. in general acest tip de comunicare se utilizeaza la raportarea indeplinirii sarcinilor primite sau anumite probleme de munca. Comunicarea ascendenta este un mijloc de favorizare a participarii membrilor unei organizatii la procesul de luare a deciziilor si a rezolvarii problemelor,(..............), si din acest motiv ea se practica mai mult in organizatiile cu o cultura participativa, care incurajeaza un climat democratic. Dupa cum afirma Ritt (2004), citind pe Katz si Kahn (1978) superiorii pot primi informatii referitoare la: * performanta in serviciu; * salariatii si problemele lor; * atitudinea salariatilor fata de politica si procedurile organizatiei; * modul de implementarea a acestora. Acest tip de comunicare este folosit mai rar deoarece filtrarea informatiei este mare. in general managerii prefera sa auda doar lucruri pozitive si subordonatii filtreaza informatia transmisa, pentru o buna relatie interpersonala si pentru marirea sanselor de promovare. Comunicarea ascendenta poate fi stimulata prin intilniri periodice cu salariatii, studii privind atitudinile acestora, cutii pentru sugestii si reclamatii, sistemul de audiente, etc, dar in general subordonatii nu au suficienta incredere in eficienta acestor mijloace. Comunicarea ascendenta trebuie sa fie continua si planificata. Altfel se iau o serie de decizii importante pe baza unor false presupuneri sau informatii incorecte. Managerii trebuie sa-i asculte pe subordonati si sa le ofere informatiile solicitate, deoarece absenta acestora cultiva neincrederea subordonatilor. 2.2.4. Comunicarea formala orizontala Acest tip de comunicare are loc la un anumit nivel, intre colegi aflati pe aceeasi treapta ierarhica. De exemplu intre directori adjuncti, sefi de departamente, servicii, birouri, sefi de atelier, etc, si este flexibila, permite impartasirea informatiei intre diverse grupuri de munca si ordonarea intre departamente. Membrii organizatiei sunt implicati direct in luarea deciziei si acestea se transpun in practica mult mai rapid. Pentru a intelege mai bine tipurile de comunicare formala va prezint piramida ierarhica a unei intreprinderi in comunicarea formala orizontala problemele apar mai ales datorita specializarii serviciilor si rivalitatilor dintre acestea, cauzate de resurse umane, financiare sau materiale reduse. Daca la comunicarea ascendenta sau descendenta canalele de transmitere si regulile sunt foarte clare, la comunicarea orizontala nu se intimpla in totdeauna acelasi lucru. Nu in totdeauna ii cunoastem pe cei cu care trebuie sa comunicam si uneori decidem sa renuntam la acest tip de comunicare. Modul de difuzie in organizatie a informatiei influenteaza calitatea receptionarii ei. Toate studiile au relevat faptul ca, in general, oamenii considera ca sunt insuficient informati in legatura cu multe aspecte care ii afecteaza direct. Masura in care indivizii se considera sau nu bine informatii depinde de virsta lor si de vechimea in organizatie. Comunicarea orizontala se poate desfasura cu ocazia sedintelor, a intilnirilor informale, prin conversatii telefonice sau activitati sociale ale membrilor organizatiei, si are menirea rezolvarii problemelor, schimbul de informatii privind planuri si activitati, negicierii unor neintelegeri, dezvoltarii relatiilor interpersonale. 2.3. Comunicarea informala in practica se intimpla des faptul ca cu cit angajatii stiu mai multe despre problemele sensibile ale organizatiei, cu atit sunt mai putin satisfacuti de superiorii lor. Daniels si Speaker explica acest lucru prin comunicarea informala care ii face pe oameni mai putini dependenti de superiori si, uneori, mai competenti decit acestia. Acest tip de comunicare nu se produce prin canale obisnuite. Comunicarea informala reprezinta o parte importanta din comunicarea unei organizatii si se manifesta, in mare masura, pe birfa sau zvon. Acestia au loc cind o persoana transmite o informatie la cit mai multe persoane posibil si acestea, la rindul lor, o transmit mai departe. De obicei este sursa despre informatii cu caracter personal. Aparitia zvonului nu poate fi inpiedicata dar se poate controla extinderea sa prin transmiterea la timp a informatiilor necesare, pe cale oficiala. Un alt tip de comunicare informala este reprezentat de "ciorchine", cind o persoana transmite informatii doar citorva indivizi alesi. O parte din acestia transmit la rindul lor informatia, tot unor alesi, iar altii o pastreaza pentru ei. Unii manageri care circula prin organizatie practica alta forma de comunicare informala, stind de vorba cu diverse persoane, de la diferite nivele ierarhice. Subiectele varieaza de la o intilnire la alta. Comunicarea informala capata amploare mai ales cind apar schimbari majore in organizatie cum ar fi: fuzionarea unor organizatii, falimentul, concedierile, etc. Aceste probleme ii afecteaza pe salariati si ei nu pot ramine indiferenti. La aparitia unor probleme pentru care inca nu s-a comunicat o solutie, cei care simt ca vor fi afectati emit o presupunere care reflecta temeri sau dorinta si, trecind de la om la om devine afirmatie. Alta situatie este aceea cind nu exista nici o problema dar se fac supozitii de tipul "ce s-ar intimpla daca...?" Prin propagarea ideii, caracterul ei conditional dispare si ea este acceptata ca o probabilitate. Comunicarea informala transmite o cantitate mare de informatii si este foarte rapida. O buna parte dintre salariati o considera sursa de informatie cea mai credibila deoarece nu este controlata de supriori. Ea poate insa actiona ca frina pentru atingerea obiectivelor organizatiei, servind interese personale sau de grup. Managerii care tin deschise canalele de comunicare si stiu cine sunt liderii comunicarii informale pot influenta acest gen de comunicare. Ei pot afla care sunt reactiile salariatilor la diverse schimbari, care este atitudinea lor fata de stilul de conducere si pot obtine informatii importante pentru procesul de luare a deciziilor sau rezolvarea unor probleme. Comunicarea informala este mai ales orala si difuzarea se face rapid, in orice directie din organizatie. 2.4. Bariere de comunicare in general, se poate spune ca in orice organizatie se obtin rezultate mai bune prin intelegerea obligatiilor, prin deschidere si incredere mai degraba decit prin tactici punitive, deoarece neincrederea in capacitatea superiorilor duce la un stil de comunicare defensiv al subordonatilor. Comunicarea reala apare doar cind se asculta cu intelegere pentru starea emotionala si sensurile create de vorbitor, adica empatic. Barierele in comunicare ar putea fi depasite utilizind mai mult ascultarea decit explicatia, crede Harville (1992). Trebuie pus un accent mai mare pe studiul intelegerii corecte a comunicarii, ca mod de deblocare a relatiilor interpersonale in organizatie. Pentru obtinerea conformarii, managerii trebuie sa-si controleze stilul de comunicare, deplasind accentul de la ce spun, la modul cum spun. Dupa parerea lui Steers (1991, citat de Ritt, 2004) factorii care influenteaza in mare masura natura, directia si calitatea comunicarii interpersonale intr-o organizatie sunt: * influentele sociale - diferente de status, norme si roluri jucate in echipa; acestea determina cine se adreseaza cui si in ce mod; * perceptia proceselor din organizatie de catre angajati - influentata de parerea lor despre superiori si de unele instructiuni contradictorii pe care le primesc; * structura organizatiei - o mai mare descentralizare determina o comunicare participativa. Barierele de comunicare pot fi depasite. Depinde in mare masura de manageri ca distorsiunile sa fie reduse si acceptarea informatiei relevante sa creasca. in acest scop ei trebuie sa se concentreze asupra citorva tehnici importante: * clarificarea naturii sarcinii; * organizarea unor sedinte interdepartamentale in care oamenii sa-si impartaseasca informatiile detinute, problemele cu care se confrunta si solutiile posibile; * exersarea abilitatii tuturor de a asculta activ. Printre greselile frecvente ale superiorilor in relatia lor cu subordonatii, care pot fi bariere de comunicare, Atkinson (1984) enumera: * atitudinea autoritara - determina jignire si teama; * atitudinea amenintatoare - nu da rezultate, doar ii irita pe subordonati; * oferirea unor sfaturi nesolicitate; * mesaje nesigure - provoaca confuzie; * retinerea unei parti importante din informatie - duce la jignirea profesionalismului subordonatilor; * tergiversari si refuzul opiniilor subordonatilor - determina cea mai Aceste greseli trebuie evitate, iar superiorul trebuie sa-si dezvolte capacitatea de a-si imbunatati relatia cu subordonatii. El trebuie sa constituie pentru acestia un exemplu. CAP. 3. Categorii de public ale organizatiei intr-o organizatie, comunicarea externa sau relatiile publice indeplinesc urmatoarele functii: * cunoasterea identitatii organizatiei; * aducerea si mentinerea organizatiei in centrul atentiei publicului; * accentuarea rolului organizatiei in comunitatea locala; * rezolvarea situatiei de criza; * marirea credibilitatii organizatiei. Specialistul in relatii publice comunica conducerii organizatiei opiniile publicului propriu si consecintele pe care acestea le pot avea in aplicarea unei anumite politici. in acest mod, comunicarea externa, prin feedback-ul oferit, participa la luarea de decizii, la planificarea, implementarea si evaluarea comunicarii cu publicul organizatiei, devenind un instrument managerial important. Cind apar scimbari in plan social sau politic, relatiile publice avertizeaza, astfel incit se pot evita intreruperi nedorite ale activitatii. Prin interactiunea continua cu mediul extern, ele pot oferi noi oportunitati. Relatiile publice ajuta organizatia atunci cind este atacata din exterior, explicind pozitia sa si masurile intreprinse si impiedica izolarea ei, prin relatarea a cea ce se intimpla in organizatie. in consecinta, se poate trage concluzia ca relatiile publice isi asuma, in mare parte, responsabilitatea sociala a unei organizatii. 3.1. Publicul si opinia publica Sociologul John Dewey (citat de Harvey Smith, 1995, p.27) vede in public "comunitatea care se dezvolta in jurul unei probleme sau preocupari impartasite" pentru care cauta solutii comune. Un program bun de relatii publice trebuie sa informeze informatii care sa ajute la identificarea si definirea problemelor care exista in relatiile dintre organizatie si publicul sau. in cazul existentei a unei informatii suficiente, mesajele care se construiesc pot corecta neintelegerile. Cercetind evolutia publicului unei organizatii, James Grunig stabileste urmatoarele etape: * non-public; * public latent; * public constient; * public activ. Non-publicul reprezinta acea categorie de oameni care nu este implicata sau afectata in vreun fel de catre organizatie si nici nu are impact asupra ei. Publicul latent ii cuprinde pe cei care nu sunt inca constienti de faptul ca au o legatura cu organizatia, legat de o problema sau alta. Publicul constient recunoaste ca este implicat in problemele organizatiei, ca actiunile acesteia il afecteaza si ca poate avea impact asupra organizatiei prin opinii, atitudini, actiuni dar nu comunica acest lucru altora. Cind aceasta categorie de public incepe sa comunice si sa actioneze in mod organizat, in legatura cu o anumita problema, el devine public activ. Opinia publica are o importanta deosebita, si este un proces dinamic, in care coincidenta parerilor individuale despre o anumita problema este adoptata evolutiei problemei respective, cu scopul de a sugera sau influenta in curs de actiune. Opinia publica difera foarte mult in functie de tema abordata, care atinge organizatia sau zona respectiva. in acest domeniu se poate aminti greva invatamintului, prin care cei din invatamint, prin demonstratii si greve solicita imbunatatirea sistemului de salarizare in domeniul acestui sector. Fata de aceste demonstratii si greve un alt grup de public, care fac parte din alte ramuri a economiei nationale, au cu totul alte pareri.(de exemplu: ce vor cei din invatamint cind nu lucreaza nici opt luni pe parcursul anului economic, si altele). De altfel putem aminti ca opinia publica are o importanta deosebita atit in alegerile locale cit si in cele parlamentare, deoarece de opinia fiecarui cetatean depinde atingerea scopurilor a acelora care au depus candidatura. Se poate remarca ca opinia publica este o forta puternica pe care organizatiile trebuie sa o inteleaga si sa realizeze cu ea o comunicare constructiva. Este de sine inteles ca organizatia publica este cu atit mai puternica, cit aportul sau social este mai mare. Opinia publica reprezinta o gindire colectiva, influentata de comunicarea interpersonala si de comunicarea prin mass-media, care poate duce la o actiune comuna. Din aceasta perspectiva, devine importanta pentru Relatiile Publice. Mass-media este importanta pentru Relatii Publice, deoarece ea poate sustine imaginea publica, oferind publicitate gratuita unor activitati ale organizatiei sau relatind in mod favorabil despre aceasta. in acelasi timp, ea poate si distruge reputatia organizatiei, semnalind publicului neregulile din organizatie. Ca exemplu se poate aminti procesul rafinariilor cu statul Romin, unde opinia publica difera foarte mult, deoarece atit taxele de drum cit si accizele au fost cuprinse in pretul de vinzare a combustibilului. Beneficiarii acestor produse finite nu au nici o vina in ceea ce priveste datoria rafinariilor fata de stat si considera ca procesul este real impotriva celor vinovati, ba mai mult considera ca introducerea taxei de drum este ilegala, deoarece a fost cuprins in pretul combustibilului, care nici pina in prezent nu a fost scos din acest pret si totusi proprietarii autovehiculelor platesc a doua oara aceasta taxa sub forma de taxa de drum. intre parerile publicului despre o organizatie si cele ale organizatiei despre opinia publica, exista deseori mari diferente. Atunci cind se angajeaza intr-un proces de comunicare, cele doua parti nu vorbesc, de fapt, despre acelasi lucru! Diferenta provine insa din definirea diferita a lucrurilor, nu dintr-un dezacord propriu-zis. O comunicare eficienta trebuie sa ajute la crearea unor definitii acceptate de ambele parti si astfel sa amelioreze relatiile dintre acestea. 3.2. Identificarea categoriilor de public Relatiile publice mentin un contact constant cu toate segmentele de public, chiar inainte de a exista o criza. Pentru toate categoriile de public trebuie sa existe o lista cu adrese, numere de telefoane si fax, adrese de e-mail, precum si tipul de informatii solicitat. Cele mai multe organizatii sunt preocupate de mass-media, de clienti si de potentiali clienti. Se poate vorbi si despre investitori privati sau despre actionari. Subordonarea la diverse agenti sau conduceri locale, fac din acestea segmente ale publicului propriu. Angajatii si familiile acestora sunt interesate de ceea ce se petrece in organizatie, constituind un segment de public special. Cele mai importante categorii de public pentru orice organizatie sunt: * mass- media; * comunitatea locala; * angajatii proprii; * clientii; * furnizorii; * actionarii; * distribuitorii; * analistii domeniului, etc. 3.3. Comunicarea de criza De regula, exista o retinere generala a conducerii organizatiilor de a comunica in momente dificile, de criza. Nimeni nu doreste sa vorbeasca prea mult atunci cind vestile nu sunt bune sau sunt prea multe necunoscute. Absenta unei comunicari realiste, agresiva chiar prin volumul de informatii transmise, poate transforma o problema, deja foarte serioasa, intr-un cosmar pentru relatiile publice. Cind criza loveste o organizatie, aceasta se vede pusa in situatia de a se explica in fata unui public, care adeseori nu stie nimic despre oameni, practicile si politicile sale, procese de productie, produse,performanta. Publicul insa stie ca organizatia este intr-un fel raspunzatoare de ceea ce s-a intimplat si cere raspunsuri la numeroase intrebari. De regula, in prima parte a crizei, managementul crizei difera de cel obisnuit si trece, rind pe rind, prin stari contradictorii. Crizele apar de regula la lumina zilei si atrag imediat atentia opiniei publice, care vrea sa stie ce se intimpla. in asemenea situatii este necesar de a informa publicul cu privire la: * ce s-a intimplat?; * de ce s-a intimplat?; * cine sau ce este de vina?; * ce s-a facut imediat?; * ce s-a facut pentru a se impiedica repetarea situatiei?. Aceste informatii privesc impactul asupra: - publicului general; - angajatilor; - consumatorilor; - furnizorilor; - comunitatii locale; - expertilor; - guvernului; - comunitatii financiare. Un plan de comunicare de succes trebuie sa stabileasca prioritati in comunicare: * cei afectati in mod direct; * angajatii; * cei afectati in mod indirect; * media si alte canale de comunicare externa. Comunicarea trebuie sa se desfasoare cit mai aproape de locul crizei si este foarte importanta, pentru toate categoriile de public, exactitatea, promptitudinea si consecinta mesajelor. De aceea este bine sa ne servim de o singura voce, cea a purtatorului de cuvint. Prima reactie este esentiala pentru modul in care lumea percepe capacitatea de tratare a crizei de catre organizatie. Rapiditatea este importanta mai ales cind este vorba despre probleme etice sau de integritate morala, la care publicul este foarte sensibil. Este nevoie de curaj pentru a raspunde celor mai dure intrebari. Modul de comunicare constituie o combinatie de atitudini, comportamente si limbaj specific, care sa indice: deschiderea, grija, respect, cooperare, responsabilitate, integritate, compasiune, onestitate. La fel de important ca si tipul de comportament de comunicare adoptat, este si definirea mesajului pe care organizatia doreste sa-l transmita publicului. Comunicarea cu mass-media trebuie sa fie continua si mesajele trebuie astfel formulate incit sa poate fi folosite de media fara prea multe modificari. in relatiile cu mass-media se recomanda sa nu se vorbeasca niciodata neoficial si nici sa nu se ofere voluntar informatii negative. Sunt favorizate acele organizatii care au construit rezerve de bunavointa prin relatiile lor cu angajatii, conducerea locala, liderii aviei si religiosi, clientii, educatorii, actionarii, grupurile interesate de protectia mediului. Fiecare criza este unica in felul sau. Exista reguli generale si o varietate de instrumente care stau la dispozitia celor care gestioneaza criza. Conferintele de presa, comunicatela de presa, declaratiile pregatite si interviul joaca un rol imens in transmiterea mesajului dorit, repede si eficient, catre media si catre public. 3.4. Comunicarea cu salariatii proprii Relatiile publice incep cu anagajatii din propria organizatie, care nu pot fi neglijati sau insuficient apreciati si respectati, deoarece este cheia cea mai importanta pentru succesul societatii. Modul in care se realizeaza comunicarea interna intr-o organizatie, depinde de cultura acelei organizatii, de public, de continutui mesajului. Comunicarea poate sa fie orala sau scrisa. Comunicarea orala include: informarea de la o persoana la alta, informarea echipelor de lucru, comunicari facute intregului personal, conferinte, televiziune cu circuit inchis, statii proprii de radio, buletine video, teleconferinte. Comunicarea scrisa cuprinde: buletine, corespondente, posta electronica, rapoarte anuale, aviziere, postere. Datorita progresului tehnic, unele organizatii mai folosesc ca mijloc de comunicare multi-media, care combina materiale scrise, vorbite si vizuale. Mijloacele multimediei pot fi: prezentarile, expozitiile, lansarile, diverse evenimente speciale. Prin toate aceste mijloace de comunicare, organizatia demonstreaza ca se ingrijeste de salariatii sai, ca ii trateaza ca pe niste parteneri si ca doreste sa le cunoasca opiniile. Mijloacele alese si folosite depind de marimea organizatiei, de veniturile ei, de scopurile ei si de stilul de conducere adoptat de acea organizatie. 3.4.1. Mediile de comunicare interna Relatiile de munca de zi cu zi implica o comunicare eficienta, bazata pe: * incredere intre angajator si salariati; * circulatia libera a informatiei in toate directiile; * un statut satisfacator pentru fiecare salariat; * optimism fata de viitorul organizatiei; * succesul acesteia. Salariatiilor trebuie sa li se spuna ce se intimpla in organizatie prin comunicare de sus in jos, iar conducerea trebuie sa le asculte punctul de vedere prin comunicarea de jos in sus. Programele privind comunicarea cu salariatii trebuie sa aiba ca prim scop ajutorul oferit acestora pentru a intelege misiunea si directia de dezvoltare a organizatiei. Pentru obtinerea acestui tel se utilizeaza ca mijloace de comunicare: publicatiile interne, adunarile generale, manualele pentru salariati. Pentru incurajarea comunicarii de jos in sus, se practica politica - usilor deschise - care faciliteaza comunicarea fata in fata. Publicatiile unei organizatii au drept scop: * familiarizarea salariatilor cu scopurile organizatiei; * oferirea informatiilor necesare pentru indeplinirea cit mai buna a atributiilor de serviciu; * incurajarea realizarii si mentinerii standardelor fixate; * recunoasterea succeselor salariatilor. Indiferent de forma lor, toate publicatiile interne transmit mesaje unei audiente specifice si comunica in forma dorita, fara ca mesajul sa fie modificat sau intrerupt. Acestea sunt mijloace de comunicare controlate. Publicatiile moderne practica comunicarea in dublu sens, invitind salariatii sa puna intrebari, sa-si exprime punctele de vedere. Se mai utilizeaza comunicarea prin anchete, care se bazeaza pe incredere si se bucura de sustinerea deplina a conducerii, care aproba costul si timpul necesar desfasurarii acestora. 3.4.2. Importanta comunicarii interne cu salariatii Angajatii unei organizatii sunt cei care, prin munca lor determina succesul si viitorul acesteia. in aceasta perioada de tranzactie, toate institutiile trec prin schimbari strategice, reorganizari, restringeri de activitate care afecteaza angajatii intr-un fel sau altul. Relatiile publice cu angajatii proprii, trebuie sa constientizeze faptul ca repetarea informatiei este importanta pentru ca ea sa fie inteleasa, acceptata si retinuta. Comunicarea interna este defapt o comunicare organizationala si are ca obiectiv inbunatatirea si mentinerea calitatii si a claritatii fluxului de informatii dintre departamente si in cadrul departamentelor. Comunicarea formala dintr-o organizatie se desfasoara pe nivele ierarhice, avind fie o directie descendenta, fie una ascendenta. Comunicarea pe orizontala are loc intre managerii aflati pe aceeasi treapta ierarhica si are ca scop principal scimbul de informatii necesar procesului de productie si managementului. Acest tip de comunicare este restrins datorita luptei permanente dintre manageri pentru adjudecarea resurselor (financiare, materiale si umane), precum si datorita limbajului profesional prea specializat, utilizat in unele domenii. Comunicarea informala se realizeaza sub forma de discutii marunte, zvonuri sau birfe si faciliteaza raspindirea informatiei, chiar daca nu este intotdeauna si in totalitate corecta, in fiecare coltisor al organizatiei. Pentru a comunica cu salariatii interni nu este suficient un simplu buletin intern si din acest motiv trebuie sa li-se deschida canale de comunicare noi, prin care se poate comunica cu conducerea si intre ei. in aceste situatii mesajul trebuie tradus in mod corespunzator pentru fiecare segment de salariati caruia i se adreseaza. Pentru a face fata tuturor directiilor de comunicare dintr-o organizatie, un program de comunicare interna corespunzator trebuie sa indeplineasca trei roluri: sa informeze, sa motiveze si sa conduca. Informarea trebuie sa se refere la scopul si strategiile organizatiei, produse si dezvoltarea lor, dezvoltarea organizatiei insasi. Informarea trebuie sa fie sincera, concreta si continua. Ea are drept scop cunoasterea de catre angajat a locului sau in angrenajul organizatiei, precum si a importantei muncii sale pentru organizatie. Motivarea apare tocmai ca rezultat al constientizarii prin informare si constituie elementul uman al organizatiei in relatia sa cu angajatii. Prin motivare se dezvolta creativitatea si implicarea angajatului in viata organizatiei. Conducerea prin comunicare se refera la orientarea angajatilor, la facilitarea comunicarii cu conducerea. Pentru ca aceasta comunicare sa stimuleze si loialitatea fata de organizatie, ea trebuie sa fie credibila si personalizata. Angajatii unei organizatii pot juca fata de aceasta diferite roluri. Ei apartin comunitatii locale si pot face parte din grupuri de influenta pentru sectorul respectiv din economie. O parte dintre ei pot fi consilieri in conducerea locala si astfel participa la decizii care pot afecta organizatia. Functie de produsul final al organizatiei, angajatii pot fi clientii acesteia, cumparind si ei produsele/serviciile oferite. Ei fac parte si din publicul general, prin familiile si prietenii lor. Multe organizatii investesc sume mari de bani in relatiile publice interne, deoarece printr-o comunicare interna adecvata se economisesc timp si bani si oamenii sunt mai usor de condus. O parte dintre angajati, prin natura muncii lor, intra in contact direct cu clientii organizatiei. Ei pot afla opinia acestora despre produse si despre organizatie. Oamenii colaboreaza, lucreaza impreuna in echipe, ei muncesc mai bine daca stiu exact ce au de facut, cum si cui raporteaza, care sunt standardele pe care trebuie sa le atinga si cum isi pot imbunatatii performantele. Buna comunicare interna face parte din cultura unei organizatii. Daca conducerea nu acorda suficienta atentie comunicarii interne, se lasa loc la speculatii si birfe despre ceea ce se intimpla in organizatie si acestea nu pot decit sa ii dauneze. CAP. 4. Continutul si functiile managementului firmei in conditiile economiei de piata Managementul intreprinderilor rezida in studierea procesului si relatiilor de management din cadrul lor, in vederea descoperirii legitatilor si principiilor care le guverneaza, a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici si modalitati de conducere, de natura sa asigure ridicarea eficientei. Esenta stiintei managementului o reprezinta studiul relatiilor si proceselor de management. Ca urmare a acestui studiu se descopera principiile, regulile si celelalte elemente de esenta care explica continutul si dinamica managementului. Un rol major in cadrul sau il detine conceperea de noi sisteme, metode, tehnici, proceduri de management a intreprinderii in ansamblul sau si a componentelor sale majore. Ansamblul proceselor de munca ce se desfasoara in orice sistem uman sint: - procese de executie; - procese de management sau de conducere. Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca forta de munca fie ca actioneaza nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca, fie in mod indirect, cu ajutorul unor categorii speciale de mijloace de munca. Procesele de management se caracterizeaza, in principal, prin aceea ca o parte din forta de munca actioneaza asupra celeilalte parti, a majoritatii resurselor umane, in vederea realizarii unei eficiente cit mai ridicate, cu caracter multilateral. Procesul tipic de management se poate restructura in trei faze sau etape principale: a.) Faza previzionala, caracterizata prin preponderenta previziunii. Managementul de tip previzional se concentreaza asupra stabilirii de obiective pentru unitatea respectiva, deciziile strategice si tactice fiind prioritare, ceea ce-i confera un caracter anticipativ; b.) Faza de operationalizare, caracterizata prin preponderenta organizarii, coordonarii si antrenarii personalului la realizarea cotidiana a obiectivelor cuprinse in planurile si prognozele firmei; c.) Faza finala, de comensurare si interpretare a rezultatelor se caracterizeaza prin preponderenta exercitarii atributului de evaluare-control. Ei ii corespunde managementul postoperativ. intre cele trei faze ale managementului firmelor exista o strinsa interdependenta, ca urmare a unitatii si complexitatii procesului de conducere. Fazele si functiile proceselor de management se fundamenteaza pe doua elemente: 1. Informatia - este "materia prima"- serveste la elabo-rarea deciziilor - principalul instrument de conducere; 2. Relatiile de management - raporturile dintre compo-nentii unui sistem si componentii altor sisteme. Au o tripla determinare: - social-economica, care consta din dependenta relatiilor de management de natura proprietatii asupra mijloacelor de productie si de natura relatiilor de productie; - tehnico-materiala, consta in dependenta trasa-turilor managementului, de caracteristicile obiectelor muncii si mijloacelor de munca, ce constituie suportul tehnico-material al incadrarii intreprin-derilor in ramuri si subramuri; - umana, rezida in faptul ca o apreciabila influenta asupra relatiilor de management o are si componenta colectivitatii fiecarei unitati economice. 4.1. Functiile managementului firmei in cazul managementului modern putem sa utilizam functiile atribuite de Henry Fayol managementului pentru prima data: previziunea, organizarea, comanda, coordonarea si controlul. Acestea insa trebuiesc "reactualizate" si atunci atribuim urmatoarele functii conducerii: functia de previziune, functia de organizare, functia de coordonare, functia de antrenare si functia de evaluare-control. 4.1.1. Functia de previziune Consta in ansamblul proceselor de munca prin intermediul carora se determina principalele obiective ale organizatiei si componentelor sale, precum si resursele si principalele mijloace necesare realizarii lor. Rezultatele previziunii se impart in functie de orizont, grad de detaliere si obligativitate in trei categorii principale: a. Prognozele - acopera un orizont de timp de minim 10 ani, au un caracter aproximativ, nefiind obligatorii. De regula, prognozele, sunt normative sau exploratorii, se rezuma la principalele aspecte implicate, in final continind un set de date cu valoare indicativa referitoare la ansamblul firmei sau la principalele activitati incorporate. b. Planurile - in care se finalizeaza cea mai mare parte a proceselor de previziune, se refera, de regula, la perioade cuprinse intre 5 ani si o luna, sunt foarte detaliate (gradul de detaliere este invers proportional cu orizontul de timp), au un caracter obligatoriu, fiind baza desfasurarii activitatilor incorporate. c. Programele - sunt modalitatea principala de concretizare a previziunii. Specific este orizontul redus (o decada, o saptamina, o zi, un schimb, o ora), sunt foarte detaliate, elementele cuprinse sunt obligatorii prezentind un grad ridicat de certitudine. Cel mai adesea programele cuprind previzionari cu privire la activitatea de fabricatie si aprovizionare. Ultimele decenii au marcat progrese spectaculoase in domeniul previziunii, in fapt cele mai intense la nivelul procesului de management. in conditiile trecerii la economia de piata caracteristic societatilor comerciale in perioada actuala este reasezarea functiei de previziune, in sensul fundamentarii sale pe cercetari de piata, pe cerintele efective ale consumatorilor, apelind la instrumentarul de marketing. 4.1.2. Functia de organizare Desemneaza ansamblul proceselor de conducere prin intermediul carora se stabilesc si delimiteaza procesele de munca fizica si intelectuala si componentele lor precum si gruparea acestora pe posturi formatii de munca, compartimente si atribuirea lor personalului. in cadrul organizarii delimitam doua subdiviziuni principale: - organizarea de ansamblu a societatii comerciale sau regiei autonome concretizata in stabilirea structurii organizatorice si a sistemului informational - prin intermediul lor realizindu-se asigurarea structurarii firmei, subordonata realizarii obiectivelor fundamentale; aceasta parte a functiei de organizare este exercitata de conducerea superioara a intreprinderii, conditionind sensibil eficienta procesului de management; - organizarea principalelor componente ale societatii; financiar-contabil, cercetare-dezvoltare, personal, productie etc. Specific este realizarea la nivelul conducerii medii si inferioare a functiei de organizare, care are o predominanta cantitativa; luind in considerare specificul proceselor de executie si de management supuse organizarii si a volumului de munca apreciabil implicat. 4.1.3. Functia de coordonare Consta in ansamblul proceselor de munca prin care se armonizeaza deciziile si actiunile personalului firmei si ale subsistemelor sale, in cadrul previziunilor si sistemului organizatoric stabilite anterior. Coordonarea este o "organizare dinamica", iar necesitatea rezulta din: - dinamismul intreprinderii si a mediului ; - complexitatea, diversitatea si ineditul reactiilor perso-nalului si a subsistemelor firmei. Pentru asigurarea unei coordonari eficace este esentiala existenta unei comunicari adecvate la toate nivelurile managementului, prin comunicare intelegind transmiterea de informatii si perceperea integrala a mesajelor continute. in principal coordonarea imbraca doua forme: a.) bilaterala - care se deruleaza intre un sef si un subordonat, ce asigura preintimpinarea filtrajului si distorsiunii. Un mare dezavantaj il are consumul mare de timp; b.) multilaterala - ce implica un proces de comunicare concomitenta dintre un sef si mai multi subordonati - in cadrul sedintelor. Coordonarea este functia mai putin formalizata, ce depinde intr-o masura decisiva de latura umana a potentialului cadrelor de conducere, ale carei efecte, dificil de evaluat, sunt conditionate strins de continutul celorlalte functii ale managementului. 4.1.4. Functia de antrenare incorporeaza ansamblul proceselor de munca prin care se determina personalul firmei sa contribuie la stabilirea si realizarea obiectivelor planificate, pe baza luarii in considerare a factorilor care motiveaza. Deci, scopul antrenarii, care are un pronuntat caracter operational, este implicarea cit mai profunda, cit mai eficace a personalului de executie si de conducere la realizarea obiectivelor ce-i revin. Fundamentul antrenarii il reprezinta motivarea, rezultat al corelarii satisfacerii necesitatilor si intereselor personalului cu realizarea obiectivelor si sarcinilor atribuite. Motivarea in functie de modul de conditionare a satisfactiilor personalului si de rezultatele obtinute poate fi: pozitiva sau negativa. Motivarea pozitiva se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului din participarea la procesul muncii, ca urmare a realizarii sarcinilor atribuite ("daca-ti rezolvi sarcinile primesti premiu"). Motivarea negativa se bazeaza pe amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor daca nu realizeaza intocmai obiectivele si sarcinile repartizate, al caror nivel este foarte ridicat, inaccesibil in conditiile date unei parti apreciabile a executantilor ("daca nu-ti rezolvi sarcinile primesti sanctiune"). Caracteristic managementului stiintific al intreprinderilor este conceperea motivarii si implicit a antrenarii pe baza asa numitelor scari motivationale, adica elementele care prezinta interes pentru componentii firmei, a necesitatilor acestora, ordonate in functie de succesiunea in care trebuie avute in vedere. Dintre scarile motivationale considerate cu precadere mentionam cea a lui MASLOW. Aceasta cuprinde urmatoarele categorii de necesitati: fiziologice, securitate si siguranta, contacte umane si afiliere la grup, statut social, autorealizare. Pentru a realiza o antrenare eficace este necesar ca procesul motivarii sa intruneasca simultan mai multe caracteristici: a) sa fie complex, in sensul utilizarii combinate a stimulentelor materiale cu cele morale; b) sa fie diferentiat, adica motivatiile sa tina cont de caracteristicile fiecarei persoane si a fiecarui colectiv de munca, astfel incit sa obtina maximum de participare la stabilirea si realizarea obiectivelor; c) sa fie gradual, adica sa satisfaca succesiv necesitatile personalului in strinsa corelatie cu aportul sau, tinind cont de interdependentele dintre diferitele categorii de necesitati. O necesitate de ordin inferior trebuie satisfacuta inainte ca urmatoarea, mai intensa, sa se poata manifesta la nivelul maxim. Caracterul gradual al motivarii este cerut de volumul limitat de resurse materiale utilizabile pentru motivare. Singurele necesitati care nu se epuizeaza sunt cele de autorealizare, adica nemijlocit legate de procesul si rezultatele muncii depuse, de recunoasterea lor sociala, de manifestare a personalitatii angajatilor respectivi. Trecerea la economia de piata impune modificari de esenta in conceperea si exercitarea motivarii in unitatile economice, in sensul adecvarii motivatiilor la caracteristicile fiecarui salariat, eliminind abordarea nivelatorie standardizata a motivarii din perioada percedenta, ce "stimuleaza" neimplicare, efort minim, ineficienta. 4.1.5. Functia de evaluare-control Poate fi definita ca ansamblul proceselor prin care performantele intreprinderii, subsistemelor si componentelor acesteia sunt masurate si comparate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in vederea eliminarii deficientelor constatate si integrarii abaterilor pozitive. Procesele de evaluare-control, in calitate de functie a managementului, implica patru faze: - masurarea realizarilor; - compararea realizarilor cu obiectivele si standardele stabilite initial, evidentiind abaterile produse; - determinarea cauzelor care au generat abaterile constatate; - efectuarea corecturilor care se impun, actionarea asupra cauzelor ce au generat abaterile negative. Pentru a fi eficient este necesar ca procesul de evaluare-control sa fie continuu. Economia de piata impune o reevaluare a exercitarii control-evaluarii, care trebuie sa fie mai flexibil, mai adaptiv, fara sa piarda insa din rigurozitate. CAP. 5. Sistemul de management al intreprinderii Sistemul de conducere al intreprinderii poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter decizional, organizatoric, informational, motivational, din cadrul organizatiei economice, prin intermediul caruia se exercita ansamblul procesului de management, in vederea obtinerii unei eficiente cit mai mari. Indiferent de caracteristicile intreprinderii, sistemul de management cuprinde mai multe componente (figura nr.4) ce se deosebesc in functie de natura, de caracteristicile instrumentarului utilizat, si anume: 2.1. - subsistemul organizatoric; 2.2. - subsistemul informational; 2.3. - subsistemul decizional; 2.4. - subsistemul metode si tehnici de management; 2.5. - alte elemente de management. 5.1. Subsistemul organizatoric Componenta cea mai concreta a sistemului de management al firmei, o constituie subsistemul organizatoric. in cadrul sistemului organizatoric al firmei sunt reunite de fapt cele doua principale categorii de organizare existente in orice organizatie: organizarea formala si organizarea informala. 5.1.1. Organizarea formala Prin organizare formala definim ansamblul elementelor organizatorice din cadrul intreprinderii stabilite de catre conducere prin regulamentul de organizare si functionare, organigrame, descrieri si posturi. Organizarea formala are drept continut principal functiunile, activitatile, atributiile si sarcinile. in prezent in cadrul fiecarei firme exista cinci functiuni: cercetare-dezvoltare (resurse informationale), comerciala (resurse materiale), productie, contabil-financiara (resurse financiare) si de personal (resurse umane). 5.1.1.1. Functiunea de cercetare-dezvoltare Are drept menire principala generarea si implementarea progresului stiintifico-tehnic sub toate formele in intreprindere. Ea reuneste activitatile de planificare, organizare, conceptie tehnica si de investitii, corespunzatoare de fapt principalelor tipuri de inovatie pe care se bazeaza firma moderna - economica, organizatorica si tehnica. Functiunea de cercetare-dezvoltare cunoaste o continua amplificare atit ca dimensiune cit si ca functii. Eficienta intreprinderii depinde din ce in ce mai mult de potentialul si dinamismul activitatilor de cercetare-dezvoltare, inovatie si diversificarea productiei. 5.1.1.2. Functiunea comerciala Asigura conectarea organizatiei la mediul ambiant din punctul de vedere al resurselor materiale. Prin activitatea de aprovizionare tehnico-materiala se asigura unitatii din mediul ambiant utilajele, materiile prime, materialele, piesele de schimb, semifabricatele, combustibilii energia si celelalte componente ale obiectelor muncii si mijloacelor de munca necesa-re realizarii obiectivelor planificate. Activitatea de vinzare consta in transmiterea rezultatelor proceselor de fabricatie din sfera productiei in sfera circulatiei. Referitor la functiunea comerciala in ansamblul sau se poate afirma ca amploarea si rolul sau cresc continuu ca o consecinta a tranzitiei la economia de piata. 5.1.1.3. Functiunea de productie Cea mai mare parte a proceselor de munca din cadrul intreprinderii formeaza continutul functiunii de productie. Aceasta incorporeaza toate procesele prin care se transforma obiectele muncii in produse destinate consumatorilor si prin care se asigura conditiile tehnico-materiale necesare. in cadrul acestei functiuni se delimiteaza mai multe activitati, fabricatia (cea mai cuprinzatoare); programarea, lansarea si urmarirea productiei; controlul tehnic de calitate; intretinerea si repararea utilajelor; productia auxiliara de energie, etc. Principalul efect economic al cresterii gradului de tehnicitate a proceselor de munca il constituie cresterea rapida a productivitatii muncii. Produsele se diversifica si se ridica performantele constructive si functionale ale lor, corespunzator cererii de piata. 5.1.1.4. Functiunea financiar-contabila Factorii economici au o importanta deosebita si se reflecta in conturarea unei puternice functiuni financiar-contabile. Activitatile financiara, contabila si controlul financiar asigura organizatiei resursele financiare necesare indeplinirii obiectivelor, precum si gestionarea valorica a intregului sau patrimoniu. Constituie suportul utilizarii pirghiilor economico-financiare in conducerea firmei. 5.1.1.5. Functiunea de personal Are drept obiectiv de activitate cea mai importanta resursa a unitatii economice - forta de munca. Principalele activitati care formeaza continutul acestei functiuni sunt: planificarea, formarea, selectionarea, incadrarea, evaluarea, motivarea, perfectionarea, promovarea si protectia personalului. Activitatea de personal este o activitate de complexitate si dificultate aparte, care necesita, pentru executare, cadre cu pregatire de specialitate psihologica, sociologica, didactica etc. Structura, continutul functiunilor intreprinderii este modelat in structura organizatorica, care este alcatuita din ansamblul persoanelor si subdiviziunilor organizatorice astfel constituite incit sa asigure premisele organizatorice in vederea realizarii obiectivelor planificate. Principalele componente ale structurii organizatorice sunt postul, functia, ponderea ierarhica, compartimetul, nivelul ierarhic si relatiile organizatorice. Postul - este subdiviziunea organizatorica primara care consta in ansamblul obiectivelor individuale, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor care sunt atribuite in mod permanent unui component al intreprinderii. Functia - defineste totalitatea posturilor cu aceleasi caracteristici organizatorice esentiale. Ponderea ierarhica - consta in esenta in numarul de persoane conduse nemijlocit de catre un conducator. Compartimentul - este acea subdiviziune oragnizatorica a firmei care reuneste totalitatea persoanelor care indeplinesc sarcini de munca omogene, similare sau complementare, de obicei pe acelasi amplasament, in vederea realizarii acelorasi obiective derivate, fiind nemijlocit subordonate aceluiasi conducator. Nivelul ierarhic - desemneaza ansamblul subdiviziunilor organizatorice ale intreprinderii care sunt amplasate la aceeasi distanta ierarhica de principalul organ de conducere. Relatii organizatorice - prin intermediul lor se realizeaza conectarea subdiviziunilor organizatorice mentionate mai sus. 5.1.2. Organizarea informala Organizarea informala este intotdeauna asociata organizarii formale a unitatii economice. in esenta rezida din totalitatea elementelor si interactiunilor umane cu caracter organizatoric care se manifesta in mod spontan si natural intre componentii intreprinderii. Principalele componente ale organizarii informale sunt: grupa informala, norma de conduita a grupei, relatiile informale, rolul informal, leaderul informal etc. Elementele organizarii informale au ori o influenta pozitiva, ori una negativa asupra functionalitatii de ansamblu a intreprinderii, in functie de obiectivele urmarite si de modalitatile de actiune ale grupelor informale. Important este ca factorii de conducere sa identifice (cu ajutorul specialistilor - psihologi, sociologi) elementele organizarii informale si sa le influenteze din punct de vedere constitutiv si functional in vederea directionarii actiunii lor in sensul realizarii obiectivelor firmei. Subsistemul organizatoric al intreprinderii, rezultanta a interactiunii elementelor organizatorice formale cu cele informale, indeplineste in cadrul unitatii economice mai multe functii: * stabileste principalele componente organizatorice ale firmei; * interconecteaza subdiviziunile organizatorice potrivit anumitor criterii; * combina resursele in vederea cresterii eficientei; * asigura cadrul organizatoric pentru desfasurarea ansamblului activitatilor intreprinderii. 5.2. Subsistemul informational Subsistemul informational este cel mai frapant element al sistemului managerial prin dinamism si flexibilitate pronuntata, rezultat al aplicarii progreselor remarcabile din informatica. Din aceasta cauza se pune semnul egalitatii (cu toate ca nu este fondat stiintific) intre sistemul informational si cel informatic. Prin primul se desemneaza totalitatea datelor, informatiilor, circuitelor informationale, fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare a informatiilor aflate intr-o intreprindere pentru realizarea obiectivelor planificate. Cel de-al doilea are o sfera de cuprindere sensibil mai restrinsa. Din definitie reiese ca din punct de vedere cantitativ sistemul informatic este inferior celui informational, fiind net superior pe plan calitativ. Gradul de dezvoltare din punct de vedere informational al unui sistem managerial se poate aprecia si in functie de diferentele dintre subsistemul informatic si cel informational. intelegerea mecanismului informational al firmei, a multiplelor functii ale informatiei in cadrul sau este conditionata de cunoasterea componentelor subsistemului informational. in urma tergiversatelor dispute s-a ajuns la un consens intre specialisti cu privire la componentele de baza ale unui subsistem informational, care sunt: data, informatia, fluxul informational, circuitul informational, procedura informationala si mijloacele de tratare a informatiei. in continuare vom defini succint fiecare componenta din unghiul managementului, al utilizatorului, al beneficiarului si nu din cel al informaticianului. Data - constituie o descrierea literica si/sau cifrica a unui fenomen din cadrul sau din afara unitatii economice. Este un fenomen, care contribuie la cunoasterea, identificarea, caracterizarea unei persoane sau a unui obiect. Informatia - este acea data care aduce un plus de cunoastere. Poate fi o data introdusa intr-un sistem informatic. Constituie baza relatiilor social-economice functie de definirea obiectiva si continutul de adevar al schimbului de informatii. Locul ocupat in structura puterii de influenta defineste sansa de a ajunge la informatii. Fluxul informational - componenta dinamica a sistemului informational, desemneaza concomitent a categorie de informatii care circula intre emitent si beneficiar. Circuitul informational - este reprezentat de traiectoria pe care informatiile sunt vehiculate. Prin circuitele informationale are loc comunicatia din cadrul intreprinderii si intre intreprindere si mediul inconjurator. Procedurile informationale - reflecta pregnant necesitatile decizionale si de informare ale conducatorilor pentru exercitarea atributiilor ce le revin. Prin procedurile informationale se stabilesc suportii de informatii (boniere, registre, benzi magnetice, discuri magnetice etc.), mijloacele utilizate pentru culegerea, inregistrarea, prelucrarea si transmiterea informatiilor, modelele si formulele de calcul utilizabile. Mijloace de tratare a informatiilor - constituie componenta tehnico-materiala a sitemului informational. in cadrul lor se includ toate instrumentele si echipamentele care sunt implicate in tratarea informatiilor incepind cu cele mai simple la cele mai complexe. Caracteristic intreprinderii moderne este apelarea pe scara larga la sistemele de calcul automatizate bazate pe calculator. in cadrul intreprinderii, orice sistem informational indeplineste mai multe functii, care exprima rolul si contributia sa la desfasurarea adecvata a activitatilor. Sistemul informational trebuie sa asigure ansamblul informatii-lor pentru initierea, fundamentarea si adoptarea deciziilor de conducere, ceea ce reprezinta functia decizionala. in raport cu executantii, sistemul informational exercita functia operationala, care consta in asigurarea personalului cu ansamblul informatiilor necesare realizarii actiunilor implicate de executarea sarcinilor atribuite. in cadrul trecerii la economia de piata personalul firmelor necesita posedarea unui volum mare de informatii, care nu privesc direct si nemijlocit propria unitate. Functia de documentare, exprima menirea gnoseologica a sistemului informational, valorificarea lor in folosul intreprinderii. 5.3. Subsistemul decizional Este reprezentat prin ansamblul deciziilor adoptate si aplicate in cadrul intreprinderii, fiind integral specifice managementului; constituie un adevarat sistem de comanda, ce regleaza ansamblul activitatilor implicate. Acest subsistem este puternic conditionat de celelalte componente ale managementului, fiind partea cea mai activa a sistemului de conducere. Prin decizie de conducere* sau management, componenta esentiala a sistemului decizional, desemnam cursul de actiune ales in vederea indeplinirii unui obiectiv din cadrul intreprinderii. Orice decizie de conducere presupune interactiunea a cel putin doi factori, decidentul si mediul ambiant. Decidentul sau factorul decizional este reprezentat de persoa-na sau grupul care are competenta de a lua decizii de conducere. Caracteristic intreprinderii moderne este tendinta de crestere pronuntata a nivelului de profesionalism al managementului reflectata intr-un potential decizional ridicat. Apar din ce in ce mai multe consultante de management, care au o substantiala experienta si expertiza in fundamentarea si aplicarea deciziilor. Mediul ambiant, al doilea factor primar al deciziei, are un continut si o evolutie mai complexa si chiar contradictorie, accentuata de trecrea la economia de piata. in cadrul intreprinderii, subsistemul decizional indeplineste un rol similar sistemului nervos din corpul omenesc. in cadrul firmei subsistemul decizional indeplineste urmatoarele functii principale: a. directioneaza dezvoltarea de ansamblu a firmei si a componetelor sale. Planurile pe care se fundamenteaza evolutia activitatii intreprinderii sunt practic ansambluri de decizii strategice si tactice prin care se stabilesc principalele obiective urmarite, resursele umane, materiale si financiare alocate. b. declansarea actiunilor personalului din cadrul firmei si a componentilor acesteia. Fiecare persoana din cadrul intreprinderii, ca si fiecare compartiment trece la realizarea sarcinilor de serviciu in baza deciziilor conducatorilor respectivi. intre aceste doua functii principale ale subsistemului decizional exista multiple interdependente impreuna asigurind ansamblul de "comenzi" indispensabile bunei functionari a firmei in conditiile tranzitiei spre economia de piata. 5.4. Subsistemul metode si tehnici manageriale Este alcatuit din ansamblul metodelor, tehnicilor si procedurilor utilizate in managementul unei intreprinderi. Subsistemul are implicatii in precedentele subsisteme si participa la exercitarea fiecareia dintre cele 5 functii ale managementului. Componenta principala a subsistemului o reprezinta metodele de conducere, prin care desemnam acea metoda care vizeaza direct procesele de management. Unele metode de management se caracterizeaza printr-o complexitate deosebita determinata de faptul ca modeleaza ansamblul proceselor de conducere dintr-o unitate economica sau o parte importanta a acestora. Metodele de management se refera numai la segmente ale procesului de conducere, complexitatea si dificultatea lor fiind sensibil mai reduse. Subsistemul metodelor de management indeplineste in cadrul intreprinderii mai multe functii: a. Asigurarea suportului logistic, metodologic pentru an-samblul proceselor de management si pentru principalele subsisteme prin care acestea se exercita. Este de neconceput functionarea managementului unei firme fara folosirea frecventa a metodelor sedintei, diagnosticarii, delegarii, garficului de munca al conducatorului etc. b. Scientizarea muncii de conducere constituie o alta functie a acestui subsistem. Dovada cea mai vizibila a trecerii la managementul stiintific a reprezentat-o apelarea pe scara larga la metode si tehnici de conducere folosite in mod adecvat. Trecerea la profesionalism in domeniul managementului este marcata de constituirea unui corp de cunostiinte si metode de conducere bine conturat a caror aplicare necesita cadre special pregatite. c. Subsistemul metodelor de management are si menirea de a dezvolta potentialul personalului de conducere si de executie din unitatile economice. Dimensiunea umana specifica proceselor si relatiilor de management se reflecta si in faptul ca acestea au multiple consecinte asupra componentilor intreprinderii. in folosirea acestui subsistem este necesar sa se aiba in vedere o mai buna evaluare, folosire si dezvoltare a potentialului profesional al fiecarui salariat. Totodata trebuie avut in vedere ca fiecare salariat reprezinta o personalitate aparte, cu aspiratii, posibilitati, caracteristici si necesitati extraprofesionale specifice. CAP. 6. Managerul si activitatea manageriala Se considera ca managerul unei intreprinderi este persoana care actioneaza pentru transformarea sarcinilor in actiuni concrete, pentru folosirea eficienta a resurselor intreprinderii si cresterea profitului, pentru mobilizarea salariatilor in procesul muncii si motivarea acestora. Exista doua categorii de cerinte solicitate managerului. 1. Cerinte referitoare la personalitate Personalitatea este o rezultanta a patru factori: - constitutia si temperamentul subiectului; - mediul fizic (climat, hrana); - mediul social (tara, familie, educatie); - obiceiurile si deprinderile cistigate sub efectul influentelor precedente (mod de viata, igiena alimentara); Personalitatea comporta doua laturi. a) Latura instrumentala - data de aptitudini care sunt la rindul lor de doua feluri: - aptitudini legate de meseria de baza care, in cazul existentei lor, asigura dobindirea competentei profesionale; - aptitudini in desfasurarea muncii de conducere: flerul, intuitia, spontaneitatea, capacitatea de comunicare, de a lua decizii, abilitatea de a dirija oamenii, dorinta de a conduce. b) Latura actionala - data de: - temperament si resursele energetice; Aceste elemente tin de sanatatea, vigoarea, indeminarea, energia, echilibrul, stapinirea de sine a managerului, impuse de necesitatea animarii subordonatilor in procesul muncii si mentinerii unui climat de munca destins. - caracter Acesta reprezinta modul de manifestare a personalitatii in relatiile omului cu mediul si cu sine, mod reglat de normele sociale ale comportarii in cadrul sistemelor social - istorice. 2. Cerinte referitoare la calitatile intelectuale Astfel sunt: inteligenta, capacitatea de a recunoaste, accepta si aplica noul, capacitatea de a gindi clar, memoria, imaginatia, capacitatea de previziune, gindirea practica (pentru rezolvarea problemelor curente), gindirea teoretica pentru generalizare si abstractizare. Observatie: Practica managementului a demonstrat ca, pe linga trasaturile de caracter pozitive innascute si potentialul intelectual ridicat, eficienta managerului depinde de cunostintele privind principiile, metodele si tehnicile de management care se dobindesc prin invatare. 6.1. Activitatea manageriala Locul Mangementului Resurselor Umane e bine precizat in contextul Managementului General. Astfel, in literatura de specialitate, aparuta pina in prezent, se pune accentul pe aspectele ce privesc relatiile, raportul, incepind cu recrutarea, selectia, incadrarea, perfectionarea si stimularea pe tot parcursul angajarii si terminind cu incetarea activitatii. Cu alte cuvinte, Managementul Resurselor Umane ar putea fi definit ca un complex de masuri concepute interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selectia, incadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomica a muncii, stimularea materiala si morala pina in momentul incetarii contractului de munca. Aceasta definitie corespunde sistemului "om-solicitari", unde omul ocupa locul central, fiind nevoit sa raspunda solicitarilor tuturor factorilor. Fig. 3. Sistemul "om - solicitari" "Omul e masura tuturor lucrurilor", afirma filosoful grec Pretogoras, ceea ce inseamna ca omul e capabil sa integreze orice solicitari prezente sau viitoare avind ca tinta omul, care trebuie sa le faca. Esential e efortul potrivit caruia, actiunea simultana a acestor factori si capacitatea organismului omenesc trebuie sa realizeze un echilibru permanent. Acest echilibru se reflecta in balanta energetica a organismului fiecarui om. Factorii solicitanti sunt studiati de diferite stiinte, dintre care stiinte ca medicale (anatomia, fiziologia, igiena), stiintele tehnice (organizarea productiei, tehnologia), psihologia, sociologia, economia. Traim intr-o societate in care schimbarile se succed cu o mare rapiditate si in care, pentru lumea afacerilor, provocarile si obligativitatea schimbarii tin de domeniul normalitatii. Ori, fara Resurse Umane, capabile de schimbare si adaptare, de creativitate si competente profesionale multiple, organizatiile de orice fel sunt sortite esecului. in acest context, oamenii reprezinta o resursa vitala, de azi si de miine a tuturor organizatiilor, care asigura supravietuirea, dezvoltarea si succesul acestora. Bill Gates, presedintele fondator al cunoscutei firme "Microsoft", declara in 1992: "Daca 20 dintre cei mai buni oameni cu care lucrez ma parasesc, in citeva luni nu veti mai auzi de "Microsoft" ". in acest context, fara prezenta efectiva a oamenilor care stiu ce, cind si cum trebuie facut, e pur si simplu imposibil ca organizatiile sa-si atinga obiectivele. Tocmai de aceea pe plan mondial se duce o adevarata batalie pentru atragerea creierelor, investitiile in acest sens fiind foarte rapide. 6.2. Dimensiunea psiho-sociala a personalitatii managerului in abordarea tipului de manager, se considera ca punctul de plecare il constituie tipologia general umana. Dupa elvetianul Carl Jung, se disting doua tipuri umane: a) extravertitii - persoane deschise lumii exterioare, impetuoase, exteriorizate, la care predomina tendintele obiective; b) introvertitii - persoane interiorizate, adincite in propria lor lume, meditative, rezervate, la care predomina tendintele subiective; Aceasta polarizare a tipurilor umane este diversificata prin tipuri intermediare. Se pot preciza in acest sens urmatoarele tipuri umane: a) Echilibratii - persoane meditative dar energice, adaptabile dar cu rezerve, deschisi lumii exterioare, cenzurate insa de filtrul introspectiei. Echilibratii constituie prototipul conducatorului. b) Compensatii - persoane la care tipurile extravertit si introvertit coexista doar temporar, alternind cu o anumita periodicitate. Pesoanele din aceasta categorie acumuleaza fapte, observatii, mediteaza asupra lor, trag concluzii si le verifica. Reprezinta tipul creatorilor. Tipul uman al managerilor se manifesta in mod cotidian prin stilul de management. Deosebim astfel: a) stilul democrat participativ la care se constata: preocuparea pentru realizarea obiectivelor firmei fara a neglija problemele subordonatilor, usurinta in stabilirea si mentinerea contactelor umane, delegarea larga a autoritatii, responsabilitate, tact, bunavointa, atasament; b) stilul autocrat reprezinta negativul stilului anterior: lipsa consultarii, plasarea in prim plan a autoritatii formale, lipsa de incredere in subordonati, lipsa delegarii, control si indrumare excesive; c) stilul participativ - autoritar, destul de frecvent intilnit, prezinta caracteristici aflate la jumatatea intervalului limitelor prezentate. Profilul psihosocioprofesional al unui manager este redat in anexa nr. 1. 6.3. Competenta comunicationala a managerului si rolul ei in desfasurarea activitatii acestuia Organizatiile au dorinta de a avea relatii bune cu comunitatea in care isi desfasoara activitatea. Aceste relatii pot fi legate de interesul afacerilor sau de imagine, oferind urmatoarele avantaje: > clientii tind sa cumpere produsele organizatiilor social responsabile; > facilitati la plata taxelor catre comunitate; > filantropia deschide noi piete si aduce noi parteneri de afaceri; > implicarea in comunitate adauga o noua valoare culturii organizationale; > sprijinirea educatiei ofera forta de munca bine calificata; > sprijinirea programelor de sanatate ofera facilitati pentru costurile asigurarilor de sanatate ale angajatilor; > o buna reputatie atrage specialisti de valoare > reputatia retine angajatii care se mindresc ca lucreaza in acea organizatie; > partenerii de afaceri, furnizorii si clientii prefera pentru afaceri firmele reputate. in ultimele 2-3 decenii ale secolului al XX-lea, relatiile organizatiilor cu comunitatea au devenit de interes public si l-au obligat sa acorde mai multa atentie celor din jur, ceea ce a condus la dezvoltarea unei serii de initiative cum ar fi: oferirea de sanse egale la angajare, angajarea persoanelor dezavantajate, eliminarea conditiilor de locuit necorespunzatoare, etc. in mentinerea relatiilor cu comunitatea, mijloace importante au devenit actiunile de voluntariat ale angajatilor, sunt sponzorizate de companiile mari in diferite forme. Angajatii si cei din conducerea organizatiilor sunt incurajati sa faca parte, voluntar, din comitetele de conducere ale unor organizatii non-profit precum scoli, biserici, organizatii cu orientare civica. in tara noastra, in timpul comunismului, voluntariatul a primit o conotatie puternic negativa si, in prezent, atragerea oamenilor in asemenea activitati este dificila. Mai recent, anumite infractiuni cu grad mic de periculozitate sunt pedepsite cu zile de munca in folosul comunitatii. Se urmareste astfel efectul educativ al pedepsei si recistigarea acelora care au gresit, conform modelului american. William Gilbert defineste comunitatea ca fiind "un loc al institutiilor sociale care interactioneaza determinind la locuitori o atitudine si o practica de interdependenta, cooperare, colaborare si unificare, adica o retea de structuri sociale strins legate". ( Ritt, 2003) O organizatie asteapta de la comunitate sa-i ofere servicii adecvate, taxe acceptabile, conditii bune de trai pentru angajati, asigurarea fortei de munca si un sprijin real pentru interesele sale. Comunitatea, la rindul sau, asteapta de la organizatii o prezenta activa, sprijin pentru institutiile comunitatii, stabilitate economica si o contributie la ceea ce se numeste "mindria locala". Mass-media este cea care reflecta de cele mai multe ori aceste actiuni, ajutind cetatenii sa le constientizeze. Relatiile pozitive cu comunitatea, prin sponzorizare si sprijinirea programelor de sanatate sau de scolarizare ale comunitatii, pot imbunatati munca salariatilor. Atitudinea favorabila a comunitatii, influenteaza favorabil atitudinea salariatilor fata de organizatie. 6.4. Aspecte ale perfectionarii competentei comunicationale ale managerului Din punct de vedere teoretic motivarea si performanta sunt doua concepte distincte. Managerii sunt primii interesati ca angajtii lor sa atinga obiective profesionale ctt mai semnificative. Aceasta se rezuma in rezultatele concrete, calitate si costuri scazute. indeplinirea cu succes a acestor obiective generale este rezultatul actiunii unei serii de factori antre care se pot enumera: efortul depus, timpul si angajarea efectiva a oamenilor. intrucit atit factorii interni cit si externi interactioneaza in indeplinirea scopului pentru manager este important sa nu traga imediat concluzii incorecte sau incomplete privind motivarea. Managerul aloca comunicarii cca. 90% din timpul de lucru. CAP. 7. TEHNICI DE MANAGEMENT in cadrul acestui capitol se abordeaza diferitele metode de management si anume: managementul prin obiective, managementul prin proiecte, managementul prin exceptii, managementul pe produs, diagnosticarea, delegarea, sedinta, arborele decizional, tabloul de bord. 7.1. Managementul prin obiective Conceput in S.U.A., in perioada postbelica, managementul prin obiective (M.P.O.) se foloseste in prezent in numeroase tari. La difuzarea lui in tarile occidentale, o contributie majora au avut-o firmele de consultanta in management. Este cel mai frecvent folosit sistem de management. Eficacitatea unei firme depinde de intrepatrunderea obiectivelor sale cu cele ale componentelor sale. Un riguros M.P.O. presupune intrepatrunderea urmatoarelor caracteristici esentiale: - instituirea unui sistem de obiective pentru intreprindere care sa "coboare" pina la nivelul executantilor; - participarea intregului personal la stabilirea obiectivelor in a caror realizare este nemijlocit implicat; - individualizarea bugetelor de cheltuieli pe principalele subdiviziuni organizatorice si pe centrele de productie (des- centralizarea laturii operationale a sistemului financiar); - instituirea unui sistem de control continuu bazat pe metoda abaterilor semnificative; - corelarea strinsa a recompenselor si sanctiunilor materiale si morale cu rezultatele efective obtinute; - mutatii in mentalitatea personalului firmei, in special in directia cresterii participarii in procesul stabilirii si indeplinirii obiectivelor. Sintetic: managementul prin obiective poate fi definit ca un sistem de conducere, bazat pe determinarea riguroasa a obiectivelor pina la nivelul executantilor, care participa nemijlocit la stabilirea lor si pe corelarea strinsa a recompenselor si respectiv a sanctiunilor cu nivelul realizarii obiectivelor prestabilite. M.P.O. are o structura complexa, alcatuita din sase componente. 1. Sistemul de obiective al unitatii cuprinde obiectivele fundamentale, derivate1, derivate 2, specifice si individuale. Acestea trebuie definite in mod concret, cit mai operational, facilitind astfel realizarea lor. Tebuie agregat armonios pe verticala sistemului de management. 2. Programele de actiuni se intocmesc pentru fiecare subdiviziune organizatorica principala a firmei, constituite ca centre de cheltuieli si venituri si pentru ansamblul intreprinderii. in acestea se cuprind, in mod foarte precis, resursele umane, materiale, financiare si informationale si actiunilor ce se intreprind pentru realizarea obiectivelor. Se acorda prioritati in functie de categoriile de actiuni. 3. Calendarele de termene reprezinta corolarul programelor de actiuni. Pentru asigurarea sincronizarii temporale adecvate in elaborarea lor se porneste de la termenele finale pentru obiectivele fundamentale si obiectivele derivate 1, utilizindu-se principiul numerarii inverse. 4. Bugetele reprezinta fundamentul economic si motivational al M.P.O., fiind elaborate pentru fiecare subdiviziune organizatorica constituita ca centre de cheltuieli si venituri si pentru ansamblul unitatii. 5. Repertoarele de metode - Suportul logistic al M.P.O. reprezinta metodele utilizate atit in munca de conducere cit si in cea de executie. Reflectarea importantei care se acorda acestui aspect o reprezinta repertoarele de metode utilizate in intreprindere. intocmirea acestora este un proces de selectie a celor mai adecvate metode si tehnici tinind cont de caracteristicile obiectivelor stabilite si ale proceselor de munca implicate. O atentie deosebita trebuie acordata metodelor prin care se realizeaza functiile managementului. 6. Instructiunile - este ultima componenta majora a M.P.O. si trebuie respectate pentru implementarea precedentelor elemente. in principal se elaboreaza doua tipuri de instructiuni: - instructiuni generale - valabile pentru ansamblul activitatilor, - instructiuni partiale - ce se refera numai la anumite activitati. 7.1.1. Etapele de realizare a unui sistem de management Realizarea unui sistem de management prin obiective reclama un laborios proces, care cuprinde toate elementele principale ale managementului intreprinderii. Conceperea si implementarea M.P.O. implica sase etape principale. 7.1.1.1. Stabilirea obiectivelor fundamentale ale unitatii economice Declararea acestei etape se produce in procesul elaborarii planului intreprinderii. in determinarea nivelurilor cifrei de afaceri, productiei fizice, profitul etc. se iau in considerare atit necesitatile si posibilitatile intreprinderii, cit si cele ale macrosistemului din care face parte. Pentru un M.P.O. adecvat obiectivele fundamentale trebuie sa fie realiste, stimulative, mobilizatoare si comprehensibile (cuprinzatoare). La stabilirea lor iau parte un numar cit mai mare de componenti din cadrul intreprinderii, utilizind metode participative de conducere. 7.1.1.2. Stabilirea obiectivelor derivate, specifice si individuale Pe baza obiectivelor fundamentale se trece la stabilirea obiectivelor derivate, specifice si individuale. Fluxul stabilirii obiectivelor incepe de la vinzare si productie, continuind cu celelalte activitati ale unitatii economice, tinind cont de relatiile dintre ele. in acest proces, este necesar sa se evidentieze zonele cheie implicate de fiecare obiectiv asupra carora isi vor concentra atentia factorii principali participanti la realizarea obiectivelor. in derularea acestei etape se folosesc pe scara larga dialogurile bilaterale si multilaterale dintre cadrele de conducere si subordonati. 7.1.1.3. Elaborarea celorlalte componente ale M.P.O. Conturarea sistemelor de obiective ofera premisa necesara elaborarii celorlalte componente ale M.P.O.- programele de actiuni, calendarele de termene, bugetele si lista metodelor - atit pentru ansamblul unitatii cit si pentru componente. Stabilirea centrelor de cheltuieli si venituri se efectueaza pe baza luarii in considerare a ierarhiei dintre diferitele categorii de obiective, a potentialului personalului disponibil si a celorlalte resurse existente in firma. 7.1.1.4. Adaptarea corespunzatoare a subsistemelor in aceasta faza se adapteaza corespunzator subsistemele decizional, structural si informational ale unitatii economice la cerintele realizarii obiectivelor. Accentul cade asupra stabilirii principalelor decizii aferente fiecarui centru de cheltuieli si venituri. Pe planul structurii organizatorice se are in vedere cu prioritate reconceperea pe posturi si functii potrivit obiectivelor stabilite. Din punct de vedere informational, M.P.O. implica trecerea intregului subsistem pe baza principiului abaterilor semnificative. Odata cu stabilirea modificarilor pe plan structural, informational si decizional se definitiveaza si instructiunile care stau la baza functionarii managementului pe baza de obiective. 7.1.1.5. Urmarirea realizarii obiectivelor Pentru a asigura functionarea corespunzatoare a M.P.O. este necesara o permanenta urmarire a realizarii obiectivelor. Fundamentul acestei etape este asigurat de mecanismul de conexiune inversa bazat pe transmiterea abaterilor semnificative instituit in perioada precedenta. Operativ se iau decizii cu caracter profilactic sau corectiv. 7.1.1.6. Evaluarea realizarilor Etapa finala se axeaza pe evaluarea realizarii obiectivelor si pe recompensarea personalului. in acest scop se compara rezultatele obtinute cu obiectivele si standardele stabilite la inceputul perioadei de plan. in functie de nivelul realizarilor se decide recompensarea sau dupa caz sanctionarea celor implicati in acest proces. 7.1.2. Efectele managementului prin obiective Utilizarea crescinda a M.P.O. este determinata de numeroase avantaje pe care le prezinta pentru firma. Dintre efectele pozitive mai importante mentionam: - cresterea realismului obiectivelor intreprinderii si componentelor sale; - amplificarea nivelului de motivare al personalului; - dezvoltarea unui climat de creativitate - foarte important in etapa de trecere la economia de piata si restructurarii economiei nationale; - imbunatatirea utilizarii timpului cadrelor de conducere, ca urmare a diminuarii sarcinilor de supraveghere si control, sporirea motivarii personalului, promovarea autocontrolului; - intarirea responsabilitatilor fata de realizarea obiectivelor, atit pentru personalul de conducere cit si pentru cel de executie; - corelarea mai strinsa a nivelului salarizarii cu rezultatele efectiv obtinute de fiecare component al unitatii economice; - se asigura sporirea sensibila a eficientei intreprinderii, ca un efect sinergic. Utilizarea M.P.O. in firma este confruntata cu anumite limite majore. Acestea ar putea fi: dificultatea modificarii mentalitatii si comportamentului personalului, de care depind rezultatele economice ale firmei; nivelul de pricepere si consecventa necorespunzatoare a conducerii superioare a firmei. M.P.O. este sistemul care poate introna disciplina si cresterea responsabilitatii in majoritatea intreprinderilor. 7.2. Managementul prin proiecte Cresterea rolului produselor si tehnologiilor noi in asigurarea unor profitabile activitati economice impune o serie de cerinte calificativ noi in fata managementului acestora. intre elementele noi aparute se detaseaza sistemul managementului pe baza de proiecte1, modalitate specifica de adaptare a conducerii la amploarea si ritmul actual de manifestare a progresului stiintifico-tehnic. Definirea managementului prin proiecte (M.P.P.) implica stabilirea in acest context a continutului notiunii de proiect. Prin proiect se desemneaza un ansamblu de procese de munca, in mare parte cu caracter inovational, de natura foarte diferita, a caror realizare urmareste indeplinirea cu succes a unei misiuni complexe, cu o specificitate ridicata. Caracteristicile esentiale ale unui proiect sunt urmatoarele: - rezultatul final al unui proiect este o unitate sau un numar mic de unitati (in opozitie cu productia de masa sau de serie mare); - in general, nu exista decit un cumparator si un beneficiar final pentru produsul a carui realizare se urmareste prin proiect; - materialele si produsele utilizate sunt foarte diversificate (pe parcursul proiectului se vor efectua cercetari aplicative, iar rezultatele acestora se integreaza in ansamblul proiectului in curs de realizare); - diversificarea si complexitatea problemelor implica aportul unui numar mare de cadre de diferite specialitati, care, in mod normal, isi desfasoara activitatea in compartimente diferite; - spre deosebire de productia curenta, dezvoltarea unui proiect este temporara, care consta in reducerea cu cit mai mult posibil a duratei de realizare; - este necesara stabilirea in avans, cit mai detaliata, a operatiunilor si termenelor de executare, data fiind importanta implicarii resurselor umane, materiale si financiare la realizarea proiectului; - constituirea unor forme organizatorice temporare ce functioneaza in paralel cu structura organizatorica de baza a intreprinderii. M.P.P. poate fi definita ca un sistem de management cu o durata de actiune limitata, cel mai adesea citiva ani, conceput in vederea solutionarii unor probleme complexe, dar definite precis, cu un puternic caracter inovational, care implica aportul unei largi game de diversi specialisti, din subdiviziuni organizatorice diferite, integrati temporar intr-o retea organizatorica autonoma. Modalitatile organizatorice depind sensibil de o serie de variabile, cum ar fi: amploarea proiectului, noutatea proiectului, perioada de realizare a proiectului, numarul si potentialul personalului firmei, distributia specialistilor in subdiviziunile organizatorice, caracteristicile climatului de munca, personalitatea conducatorului de proiect etc. in functie de caracteristicile organizationale principale modalitatile organizatorice adoptabile, se pot diviza in trei categorii: a. Management pe baza de proiect cu responsabilitate individuala. in esenta, aceasta se caracterizeaza prin atribuirea intregii responsabilitati pentru derularea proiectului unei singure persoane, care asigura intreaga munca de coordonare. Pentru realizarea proiectului, conducatorul acestuia se sprijina pe responsabilii desemnati pentru efectuarea actiunilor implicate in compartimentele unitatii. M.P.P. in acest caz prezinta avantajul ca reduce la minim cheltuielile cu personalul prin folosirea experientei muncitorilor si al specialistilor, dar prezinta si dezavantaje majore, ca: personalul pus la dispozitie nu este intotdeauna de calitate corespunzatoare; nedegrevarea corespunzatoare a personalului implicat in realizarea proiectului. Date fiind dezavantajele mentionate, acest mod de organizare a M.P.P. este folosit in proportie mai redusa, cind exista un personal foarte bun, care a mai participat la realizarea si a altor asemenea proiecte. b. Managementul pe baza de proiecte cu stat major. in cazul acestei modalitati organizatorice dirijarea ansamblului actiunilor implicate in realizarea proiectului este asigurata de seful de proiect, in colaborare cu un colectiv ce se ocupa in exclusivitate de aceasta problema. Membri colectivului efectueaza si o parte apreciabila din actiunile implicate de proiect. Calitatea rezultatelor obtinute depinde intr-o masura apreciabila de componenta colectivului special constituit M.P.P. Este utilizata cu o frecventa ridicata in tarile dezvoltate. c. Managementul pe baza de proiecte mixt - reprezinta o imbinare a percedentelor tipuri de M.P.P., cumulind intr-o anumita masura atit avantajele, cit si dezavantajele acestora. Este utilizat cu o frecventa ridicata in intreprinderile din tarile dezvoltate. Pentru a realiza un schelet organizational a M.P.P. se indica procedura de mai jos: - definirea generala a proiectului, cu precizarea obiectivelor urmarite, stabilirea amploarei proiectului si subdiviziunilor implicate in realizarea sa, evidentierea zonelor delicate si formularea criteriilor de apreciere a rezultatelor finale; - definirea organizatorica a proiectului - tipul de organizare utilizat, intocmirea listei principalelor sarcini, competente si responsabilitati pentru conducatorul proiectului si a compartimentelor de realizare; - desemnarea conducatorului proiectului, a responsabililor subcolective-lor componente si a celorlalte persoane, care vor participa la realizarea proiectului; - pregatirea climatului pentru implementarea M.P.P. prin prezentarea noului sistem si a avantajelor sale, tuturor componentilor compartimentelor implicate in realizarea lui; - implementarea M.P.P. prin trecerea la realizarea obiectivelor prevazute si exercitarea sarcinilor circumscrise participantilor la proiect; - evaluarea periodica a stadiului realizarii proiectului, adoptind masurile corective si profilactice necesare si apelind la motivatii pozitive sau negative in functie de necesitati; - stabilirea modalitatilor de control ce vor fi utilizate pe parcursul realizarii proiectului diferentiat, pentru verificarea timpilor de executie, a cheltuielilor si a rezultatelor partiale si finale. Pentru succesul utilizarii M.P.P. un rol deosebit de important, adesea decisiv, il are conducatorul M.P.P., care deriva din faptul ca un conducator bun trebuie posede atit cunostiinte si aptitudini de conducator, ci si de specialist. Conducatorul unui sistem pe baza de proiecte este confruntat cu urmatoarele situatii mai delicate: - instabilitate organizatorica, - ritmul rapid in care se succed deciziile, - implicatii mari si cu rezultate concrete, - starile tensionale care apar intre personalul integrat in proicet si ceilalti. De aici deriva faptul ca o persoana care ocupa postul de conducator de proiect sa posede o capacitate decizionala deosebita, dublata de o abilitate ridicata in a crea si intretine relatii umane bune in conditiile unor interese partial diferite si a unui ritm al schimbarilor alert, capacitatea de a lucra in mod eficient in echipa. in acelasi timp conducatorul proiectului trebuie sa fie si un foarte bun specialist in respectivul domeniu. Analizele au relevat ca doua sunt riscurile majore pe care trebuie sa si le asume un conducator de proiect: a.) riscul proiectului, referitor la nerealizarea integrala a obiectivelor previzionate; b.) riscul "profesional", referitor la uzura morala a cunostiintelor profesionale ca urmare a duratei relativ indelungate pentru finalizarea proiectului. Sistemul de management prin proiecte prezinta multiple avantaje in special raportate la problemele cu un tot mai pronuntat caracter complex si inovational: - reprezinta cel mai adecvat cadru pentru solutionarea problemelor (nu intimplator a fost conceput in conditiile construirii de nave spatiale); - favorizeaza si schimbul de experienta dintre subdiviziunile organizatorice si dintre acestea si alte intreprinderi; - reprezinta un cadru, care favorizeaza descoperirea si formarea de conducatori dinamici, competenti etc. Aceste avantaje ofera destule argumente pentru a intelege raspindirea rapida pe care o cunoaste acest sistem in intreprinderile tarilor cu economie dezvoltata. Principalele limite ale utilizarii M.P.P. sunt: - dificultatea armonizarii retelei organizatorice aferente proiec- tului cu structura intreprinderii; - cresterea frecventei si intensitatii situatiilor conflictuale in unitate; - dificultatea descoperirii de conducatori de proiect buni si a convingerii lor sa-si asume riscurile implicate de proiecte. 7.3. Managementul prin exceptii Luarea de dimensiuni din ce in ce mai mari si a amplificarii complexitatii intreprinderilor moderne se reflecta in evolutii similare ale sistemelor manageriale, care atrage sporirea cheltuielilor indirecte. Pentru a elimina aceste inconveniente, specialistii in domeniul managementului concep metode si tehnici, care sa abordeze selectiv aceste probleme prin aceasta economisind la maxim resursele de aceasta destinatie. Aceasta tendinta s-a realizat in modul cel mai reusit prin managementul prin exceptii (M.P.E.). M.P.E. este un sistem managerial simplificat, bazat pe vehicularea ascendenta a informatiilor, care reflecta abateri de la limitele de toleranta stabilite si pe concentrarea celor mai buni specialisti si a procese-lor decizionale in zonele de activitatea cele mei importante ale firmei. Scopul initierii M.P.E. este simplificarea procesului de management degrevind conducatorii de tratarea informatiilor ce nu necesita decizii din partea lor, permitindu-le concentrarea asupra problemelor de perspectiva, de conceptie etc. M.P.E. poate fi caracterizata astfel: - fluxurile informationale ascendente cuprind aproape in exclusivitate informatii ce reflecta abateri de la planuri, programe, standarde; - informatiile ce reprezinta abateri pozitive sau negative circula pe verticala sistemului managerial in mod select, fiecare fiind retinut la nivelul unde urmeaza a se aduce deciziile; - competentele decizionale sunt foarte bine conturate; - in zonele "cheie" ale firmei se culege si se transmite un volum sporit de informatii, la intervale mai reduse; - sistemul informational se concentreaza cu precadere asupra aspectelor nemijlocit legate de obiectivele prioritare ale unitatii; - distribuirea personalului in cadrul intreprinderii are in vedere cu prioritate plasarea celor mai competenti executanti si cadre de conducere in subdiviziunile organizatorice hotaritoare pentru realizarea obiectivelor. Modul de concepere si aplicarea a M.P.E. pare sa fie simpla, dar in realitate operatiunile sunt complexe si comporta un volum de munca mare. Aceasta metoda prin descriere are urmatoarele etape de prezentare: 1. Prima etapa consta in stabilirea obiectivelor planificate, a normelor si a tuturor celorlalte elemente ce iau parte la desfasurarea activitatilor unitatii. 2. in continuare, se precizeaza tolerantele pentru care se admit variatiile de la valorile planificate, precum si nivelul abaterilor la care informatiile declanseaza luarea de decizii sau transmiterea lor la organul ierarhic superior. Aceste tolerante se stabilesc diferentiat pentru fiecare nivel, pentru care se poate utiliza graficul numit schema de alerta. 3. Aplicarea propriu-zisa a managementului prin exceptii, care implica compararea rezultatelor cu nivelul planificarilor. in cazul in care abaterile depasesc limitele admise se vor identifica cauzele ceea ce vor fi comunicate, odata cu valorile abaterilor, organului ierarhic superior. 4. Faza finala consta in luarea deciziilor ce se impun in vederea inlaturarii abaterilor, cu actiuni asupra cauzelor sau asupra modificarii obiectivelor atunci, cind abaterile sunt justificate. in practica sunt frecvente cazurile in care sistemul managementului prin exceptie se utilizeaza combinat cu alte metode si sisteme de management, cel mai adesea cu M.P.O. Sistemul managementului prin exceptii, ca si celelalte sisteme, prezinta atit avantaje cit si dezavantaje. intre avantaje mentionam: - economisirea timpului cadrelor de conducere - in special al celor de la nivelul superior si mediu - afectat intocmirii, analizei si transmiterii de situatii informationale, - simplificarea apreciabila a sistemului informational, - pe plan economic o ieftinire a functionarii aparatului de conducere, ceea ce se reflecta in sporirea profitului firmei. Dezavantajele decurg din riscurile pe care le antreneaza netransmiterea informatiilor cu privire la abaterile semnificative si uzura morala a tolerantelor stabilite. in concluzie putem afirma ca o concepere adecvata a M.P.E. este capabila sa minimalizeze dezavantajele posibile si sa amplifice avantajele concrete, care-i sunt asociate. 7.4. Managementul pe produs Conceperea sistemului managerial pe produs (M.P.Pr.) este rezultat al accelerarii innoirii produselor sub impactul revolutiei stiintifico-tehnice si a intensificarii concurentei pe piata, dependentei din ce in ce mai mari a eficientei firmelor de a proiecta, fabrica, asimila si comercializa produse cu anumite caracteristici in perioade relativ scurte. M.P.Pr., ca sistem de sine statator, are o istorie de doua decenii, perioada in care s-au conturat mai multe variante de proiectare si punere in aplicatie a sa. M.P.Pr. se poate defini ca un sistem de conducere caracterizat prin atribuirea principalelor sarcini, competente si responsabilitati de conducere privind fabricarea si comercializarea unui produs sau unei grupe de produse asemanatoare (cu pondere mare in productia intreprinderii) unui cadru de conducere care se ocupa in exclusivitate de adoptarea deciziilor de operationalizarea actiunilor pentru mentinerea si cresterea competitivitatii sale (lor). Metodologia de realizare a M.P.Pr. in tara noastra nu este una clara, avind in vedere etapa de tranzitie la economia de piata, dar o posibilitate care ar putea fi folosita are urmatoarele etape: a.) Stabilirea de catre conducerea superioara a unitatii a produsului sau grupei de produse, care formeaza obiectul managementului de produs. Criteriile de selectie a produselor sunt foarte variate de aceea enumeram numai citeva dintre acestea, ca: volumul si ponderea produsului din totalul productiei firmei, gradul de complexitate, ritmul uzurii morale, noutatea produsului etc. Logic se va recurge la acest sistem pentru produsele cu ponderi semnificative in cifra de afaceri, produse fabricate in cantitati mari etc. b.) Desemnarea cadrului care va asigura conducerea sistemului respectiv. Conducatorul va fi desemnat din rindul specialistilor, care au o experienta in domeniul respectiv, de virsta medie si care prin calitatile , cunostintele si aptitudinile pe care le poseda prezinta garantii pentru a duce la bun sfirsit complexul de sarcini si responsabilitati. Conducatorii vor fi desemnati in functie de cerintele puse de produs: daca vinzarile depind de inovatiile de natura tehnica este necesar a fi desemnat un cadru tehnic, daca competitivitatea produsului depinde de probleme comerciale si/sau sunt de natura organizatorica se recomanda desemnarea unui economist. Dupa desemnarea conducatorului de produs se stabileste lista sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor ce-i revin. c.) Elaborarea de catre fiecare conducator de produs de variante de strategii privind fabricarea si comercializarea produsului sau grupei de produse. Aceste variante vor fi supuse aprobarii organului de conducere participativa. Strategiile de produs pentru compartimente vor fi corelate cu cele ale strategiei de ansamblu ale firmei. d.) Conducatorul de produs, impreuna cu echipa sa va efectua modificari de ordin structural-organizatoric, informational, decizional si metodologic in compartimentele de productie implicate, in asa fel incit sa asigure posibilitatile de implementare in bune conditiuni a acestor strategii. Se acorda atentie deosebita procedurilor de control. e.) Evaluarea periodica a fabricatiei si comercializarii produsului sau produselor, care fac obiectul acestui sistem de management. Evaluarea se efectueaza in confruntare cu curba (ciclul) de viata a produselor, ceea ce va rezulta ca produsul sa se afle intr-o faza rentabila din punct de vedere economic, proces care va fi ajutat de decizii si actiuni cu caracter previzional. Acest sistem managerial prolifereaza din ce in ce mai mult datorita eficientei sale. La baza eficientei si functionalitatii M.P.Pr. se afla o serie de avantaje, ca: - cresterea gradului de rationalitate a organizarii si desfasurarii fabricatiei principalelor produse ca urmare a abordarii lor sistemice, centra-te pe eficienta; - accentuarea dimensiunii previzionale a managementului activitatilor de productie. in concluzie se constata a diminuare a gradului de uzura morala a produselor, concomitent cu accelerarea ritmului de inovatie atit a tehnologiilor si sistemelor de organizare, cit si a produselor rezultate. Abordarea unitara a proceselor tehnice si economice implicate de fabricarea si valorificarea anumitor produse se reflecta si in comercializarea lor in conditii superioare. Acestor avantaje li se asociaza o serie de cresteri a ordinii, disciplinei, responsabilitatii, care au un apreciabil efect pozitiv asupra tuturor domeniilor de activitate implicate. M.P.Pr. prezinta si unele limite, ce deriva din dificultatea asigurarii unei autonomii suficiente a M.P.Pr. in cadrul unitatii economice si din desincronizarile care apar la jonctiunea managementului pe produs cu sistemul managerial al intreprinderii. 7.5. Diagnosticarea in managementul intreprinderii, metoda diagnosticarii indeplineste acelasi rol major ca si in medicina pentru om. Cadrul de conducere trebuie sa fie capabil sa diagnostizeze corect domeniul condus sau compartimentele acestuia ca sa aiba o baza adecvata in stabilirea deciziilor care se impun. Diagnosticarea este aceea metoda fofosita de manageri, care are ca continut principal identificarea punctelor forte si slabe ale domeniului studiat. Se evidentiaza si cauzele care le-au generat si in final se dau recomandari cu caracter corectiv sau de dezvoltare, eventual diversificare. in cadrul acestui procedeu se constituie echipe multidisciplinare, ce includ conducatori si executanti. Diagnosticarea poate fi abordata din doua puncte de vedere: - mai intii ca faza a activitatii managerului, in exercitarea sarcinilor de evaluare - control ce-i revin. in acest caz diagnosticarea are un caracter individual, foarte operativ, referindu-se cel mai des la elemente ale activitatii curente; - in al doilea rind, poate fi utilizata de un grup de cadre pentru examinarea unei problematici mai complexe, fiind utilizata ca o metoda de sine statatoare. Diagnosticarea, pe baza celor prezentate, prezinta trei caracteristici principale, si anume: - analiza cauza- efect - consta in depistarea si examinarea punctelor slabe si forte si formularea recomadarilor. Calitatea diagnosticului depinde de masura in care s-au identificat cauzele generatoare de disfunctionalitati si de corelarea recomandarilor cu cauzele respective. - caracterul participativ - complexitatea activitatii unei societati impune implicarea mai multor cadre de specialitati diferite. Realizarea de diagnostice cit mai corecte implica existenta de echipe de specialisti bine dimensionate si judicios structurate, pentru a intruni toate informatiile semnificative. - finalizarea diagnosticului in recomandari - adica adoptarea de deciziilor cu caracter corectiv privind disfunctionalitatile si de dezvoltare, referitoare la aspectele pozitive. Recomadarile sunt transmise conducerii, care ulterior le va valorifica prin decizii si operatii corespunzatoare. in cadrul firmelor se folosesc o serie de diagnostice. Aceste se impart dupa sfera de cuprindere in diagnostice generale si specializate. Diagnosticele generale: au drept obiect ansamblul activitatilor frmei, se efectueaza cel mai adesea inaintea elaborarii planurilor sau programelor de activitate anuale sau multianuale. Diagnosticele specializate: se refera la o activitate, un compartiment sau o problema din cadrul intreprinderii. Cele mai frecvente diagnostice specializate au ca obiect activitatile financiare, de fabricatie, de aprovizionare, asimilari ale unor produse etc. Diagnosticele se mai clasifica si dupa fazele componente si derularea lor in timp in: - diagnostice monofazice, directe se rezuma la o singura faza in cadrul careia se examineaza o singura activitate, - diagnostice plurifazice sau in cascada - investigarea succesiva a cel putin doua activitati, tinind cont de relatia cauza-efect dintre acestea. Indiferent de tipul diagnosticului, in desfasurarea lui este obligatorie parcurgerea mai multor etape. Acestea sunt: a. Stabilirea domeniului de investigat, care este rezultatul deciziei adoptate de regula de conducerea superioara. Corectitudinea delimitarii domeniului de examinat are influente directe asupra calitatii diagnosticului. Pericolele care trebuie evitate constau in supradimensionarea domeniului supus diagnosticarii - ce are ca urmare irosirea de resurse umane, financiare si de timp - sau subdimensionarea - cind diagnosticul nu este concludent datorita faptului ca se exclud unele aspecte si variabile cu influente asupra eficientei. Se recomanda ca in echipele de diagnosticare sa fie incluse si cadre tinere care au o indrazneala si un spirit creativ mult mai mare, si un entuziasm superior. b. Documentarea preliminara, in cadrul careia se culege ansamblul de informatii cu caracter organizatoric, decizional, uman, financiar etc. cu privire la domeniul investigat. Obiectivul principal este constituit de reunirea informatiilor privind domeniul respectiv. c. Stabilirea punctelor slabe si a cauzelor care le genereaza. La inceput analiza este axata pe identificarea deficientelor activitatii investigate, cu accent deosebit asupra relevarii cauzelor care le genereaza si a efectelor asupra muncii de management si de executie. Punctele slabe se determina in raport cu prevederile planurilor, normelor de consum si a altor criterii. d. Stabilirea principalelor puncte forte si a cauzelor care le genereaza, care constituie rezultatul partii a doua a analizei care se desfasoara similar cu faza anterioara. e. Formularea recomandarilor axate pe eliminarea cauzelor ce determina punctele slabe si asupra intensificarii celor ce genereaza punctele forte. Acest lucru se realizeaza de echipa de diagnosticare. Calitatea recomandarilor si a diagnosticului depinde decisiv de masura in care acestea sunt centrate asupra cauzelor ce determina punctele slabe si punctele forte. Pentru valorificarea integrala a rezultatelor folosirii metodei diagnosticarii este esential ca esalonul conducerii superioare sa manifeste receptivitate. Deciziile si celelalte solutii prevazute pe baza recomandarilor trebuie sa se axeze pe cauzele care au generat deficiente si asupra valorificarii punctelor forte constatate. Concluzii Rolul factorului uman in evolutia fortelor se va spori si mai mult, pe masura ce activitatea de cerceratre stiintifica va fi orientata tot mai mult spre cerintele conditiile de piata moderne, si totodata, spre reducerea importului de licenta si dezvoltare pe baza conceptiei proprii a licentelor achizitionate. Pe fondul cadrului institutionalizat, exercitarea rolului factorului uman depinde in masura hotaritoare de competenta sa, conferita de nivelul pregatirii profesionale si politice. Preocuparea fiecarui om al muncii pentru continua autoperfectionare, efortul fiecaruia dintre noi pentru a invata, a invata si iar a invata, apare ca deziderat al mersului nostru inainte. Pentru atingerea unor performante ridicate este necesara o rigoare mare in formularea cerintelor specifice fiecarui post. in acest sens, trebuie evitate formularile vagi, de genul " a asiguar buna functionare" sau "a asigura o dezvoltare armonioasa" sau "a obtine o rentabilitate ridicata". Atributiile si responsabilitatile specifice fiecarui post vor trebui formulate cit mai concret, precizindu-se criteriile care vor servi la evaluarea si masurarea performantelor fiecarui titular de post in parte, cit si recompensarea si sanctiunile crespunzatoare rezultatelor inregistrate. Toate organizatiile sunt compuse din oameni pe care ii situeaza pe primul plan astfel incit sa-si atinga mult mai usor telurile propuse. Multi manageri si-au dat seama ca exigentele privind calitatile lor evolueaza in mod continuu, ca cei care nu sunt capabili sa faca fata acestor schimbari incep sa-si piarda posturile. in viitor, nici o organizatie nu-si va mai putea permite sa ignore sau sa suprime inteligenta si spiritul de initiativa al propriilor salariati. Managementul resurselor umane studiaza sau ar trebui sa studieze "partea umana" a managementului organizatiilor si nu in ultimul rind relatiile angajat-angajator. Scopul este de asigura ca angajatii respectiv resursle umane sunt utilizate astfel incit angajatorii obtin cele mai mari beneficii posibile de pe urma abilitaptilor salariatilor si acestia la rindul lor obtin recompense materiale cit si acestia la rindul lor obtin recompense metariale cit si spirituale la locul de munca. Maturizarea populatiei trebuie sa aiba ca efect o preocupare sporita catre domeniul fortei de munca, de natura educationala si de schimbare a politicii de pensionare in sensul intirzierii iesirii la pensie. Diversitatea etnica va creste datorita ritmului mai mare de dezvoltare a minoritatilor si a imigrantilor. Se va ajunge la o forta de munca ce inglobeaza culturi diverse, produsele si serviciile vor trebui adaptate la aceste conditii. Un rol important il va avea in acest sens managementul comparat. Managerii competenti vor trebui sa ia in considerare toate aceste schimbari care sunt provocate si produse de resursa umana, sa actioneze in consecinta si sa priveasca omaneii ca aducatori de schimbare. Cu toate ca managementul promovat de conducatorii unitatilor economice din Rominia este aproape in intregime un management conjunctural, care se bazeaza pe foarte putine cunostinte teoretice, fiind implementat mai mult "dupa ureche" decit in baza unor studii amanuntite. Activitatile desfasurate in cadrul diferitelor functii ale intreprinderilor necesita structurarea intreprinderii in subdiviziuni organizatorice. Fiecare subdiviziune organizatorica se caracterizeaza printr-o anumita dotare cu mijloace de productie, prin anumite rezultate ale muncii, un anumit numar de personal muncitor si de conducere cu o calificare bine precizata, care desfasoara activitati cu un anumit grad de omogenitate si subordonate unei singure autoritati ierarhice. in cadrul intreprinderilor cu nivel ridicat al specializarii activitatile desfasurate in cadrul unei subdiviziuni organizatorice prezinta un grad de omogenitate mai mare, in timp ce in intreprinderile cu un profil de productie mai larg acesta este mai redus. Rentabilizarea productiei prin modernizarea bazei tehnico-materiale si prin imbunatatirea permanenta a conceptiilor privind organizarea si valorificarea serviciilor pune in fata conducerii intreprinderilor prestatoare de servicii sarcini deosebite, implicind in mod permanent luarea unor decizii stiintific fundamentate. Decizia in activitatea de conducere reprezinta un act economic, prin care are loc atragerea, alocarea si combinarea resurselor, in scopul realizarii obiectivelor propuse, un act social, care reflecta vointa personalului muncitor de imbinare a intereselor personale cu cele ale intreprinderii si un act politic, intrucit conduce la perfectionarea intregului proces tehnico-economic si de realizare a valorilor financiare necesare, atit dezvoltarii firmei respective, cit si a economiei nationale in general. Activitatea manageriala a cadrelor de conducere prezinta o mare importanta intrucit de calitatea si oportunitatea deciziilor luate depind, atit rezultatele economice obtinute de intreprindere, cit si dezvoltarea in perspectiva a acesteia. Activitatea manageriala trebuie sa se bazeze in primul rind pe experienta acumulata, dar in acelasi timp si pe potentele de creativitate ale cadrelor de conducere. Creativitatea in actul conducerii permite adaptarea continua a activitatii intreprinderii la cerintele pietei. Desfasurarea in bune conditii a procesului managerial din intreprinderile prestatoare de servicii necesita existenta unui sistem informational care, sub aspectul volumului si calitatii informatiilor, sa asigure necesitatile de informare la toate nivelele ierarhice. Sistemul informational creaza cadrul optim pentru adoptarea deciziilor in conditiile cunoasterii temeinice a realitatii si a tendintelor de dezvoltare in viitor a activitatii. Sistemul informational, ca o componenta a sistemului de conducere al intreprinderii, reprezinta un ansamblu de procese informationale prin care se asigura legatura intre sistemul conducator si sistemul condus. Sub aspect structural-functional, sistemul informational cuprinde totalitatea informatiilor, tehnicilor si procedeelor de colectare si stocare a acestora, metodelor de prelucrare, cailor si mijloacelor de transmitere a informatiilor necesare conducerii la toate nivelele ierarhice. in final vom face citeva propuneri considerate de noi practice in special pentru manageri si pentru management in general: * pentru planificare si organizare, in primul rind trebuie sa sa se colaboreze cu superiorii din cadrul companiei si dupa aceea cu agentii; * recrutarea si selectia sunt activitati care trebuiesc derulate personal de catre manageri, dar in cazul unui volum mai mare aceste atributii trebuiesc delegate integral sau partial asistentilor managerilor; * supravegherea necesita un bun sistem de informare si in acest domeniu managerii au nevoie de sprijin din aprtea personalului angajat; * motivarea si evaluarea trebuie sa fie folosite de manageri personal, iar in anumite situatii rare, acestea pot fi delegate asistentilor cu experienta. Anexe Anexa nr. 1. SCHEMA PROFILULUI PSIHOSOCIOPROFESIONAL AL UNUI MANAGER Nr. crt. CERINTE ABSOLUT NECESARE NECESARE DE DORIT 0 1 2 3 4 I. Pregatire 1. Profesionala x 2. Stiinta managementului x 3. Cunostinte economice x 4. Cunostinte juridice x 5. Cunostinte de administratie x 6. Cunostinte de psihologie x II. Experienta 1. In profilul unitatii conduse x 2. De conducere x III. Calitati psihologice 1. Inteligenta generala x 2. Flexibilitate a gindirii x 3. Capacitate creatoare x 4. Motivatie cu valoare sociala x 5. Trasaturi caracterologice pozitive x 6. Calitati volitionale x 7. Temperament puternic echilibrat mobil x IV. Comportament 1. Sociabilitate x 2. Vorbire cursiva x 3. Tinuta corecta x V. Starea sanatatii 1. Buna x 1 Pentru prima data acest sistem de management a fost conceput si utilizat la NASA in realizarea rachetei spatiale pentru misiunea APOLLO. --------------- ------------------------------------------------------------ --------------- ------------------------------------------------------------ 1 2 